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ZAHVALA 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
… Mentorstvo je proces, v katerem izkušenjsko bogat posameznik pomaga mlajšemu pri 
njegovem razvoju in napredku. Mentor vodi in usmerja mladega neizkušenega človeka z 
nasveti in pojasnili. Mentor je oseba, vredna zaupanja, ki podpira, svetuje ter prenaša svoje 
znanje in spretnosti na manj izkušenega posameznika …  
 
Lahko bi rekla, da ste kot mentorica izpolnili vsa moja pričakovanja ter me potrpežljivo in 
strokovno vodili skozi proces priprave magistrskega dela.  
Hvala vam za vse nasvete, pripombe, zamislice, dileme ter vprašaje (?), ki ste jih izrazili ob 
mojih zapisih.   
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Povzetek 
Šolski razvojni tim – od vizije do uresničitve 
V sodobni družbi so spremembe  neizogibne in zato je nujno tudi ustrezno prilagajanje nanje. 
Spremembe pomenijo osnovo za napredek družbe oziroma njen razvoj, ki pa je pokazatelj 
izboljšanja novih in boljših življenjskih pogojev. Z zavedanjem teh dejstev smo se lotili 
pregleda uvajanja ideje o »šolskem razvojnem timu« v slovenske šole. Najprej bomo 
predstavili, kako se je ta ideja prenesla v šolski prostor preko projektov Zavoda RS za šolstvo. 
Skladno z nalogami šolskega razvojnega tima, ki je po večini avtorjev (Rupnik Vec idr.2007; 
Sentočnik idr. 2006; Zorman idr. 2006) spodbujanje in vpeljevanje inovacij v šole, smo 
opredelili pojem pedagoške inovacije. V osrednjem delu naloge smo predstavili glavne vloge 
in odgovornosti šolskega razvojnega tima na šolah ter kako naj bi bil sestavljen po strokovnih 
priporočilih. Izpostavili smo nekatere napotke za učinkovito delovanje ter načine dela 
šolskega razvojnega tima s kolektivom. V poglavju o pedagoškem inoviranju smo šolski 
razvojni tim postavili v vlogo spodbujevalca sprememb in osvetlili vidike delovanja na 
področju priprave kolektiva za uvajanje sprememb, soočanje z odpori ter uvajanje različnih 
vrst sprememb. Osredotočili smo se tudi na vlogo ravnatelja ter njegov stil vodenja ter kulturo 
in klimo organizacije kot pomembnih dejavnikov uvajanja inovacij ter predstavili možnosti za 
učinkovito delovanje šolskega razvojnega tima.  
V empiričnem delu smo s pomočjo intervjujev s člani šolskih razvojnih timov na osnovnih in 
srednjih šolah raziskali različne poti oblikovanja in delovanja šolskega razvojnega tima. 
Ugotovili smo, da so se ŠRT v večini šol oblikovali skozi projekte, ki so jih vodili 
strokovnjaki Zavoda za šolstvo. Šolski razvojni tim na šolah v večini primerov sestavljajo 
razvojno usmerjeni posamezniki, ki se zavedajo pomembnosti razvoja organizacije in 
poskušajo v šole uvajati inovacije in spremembe, ki jih šola potrebuje za izboljšanje svoje 
kakovosti. Ugotovili smo, da člani kolektiva kljub začetnim odporom proti uvedbi šolskega 
razvojnega tima postopoma spoznavajo njegov pomen in si tudi sami želijo uvajati inovacije v 
svojo učno prakso. Šolski razvojni tim tako pridobiva na ugledu in veljavi predvsem skozi 
uvajanje smiselnih sprememb, ki jih šole potrebujejo. 
 
Ključne besede: spremembe in razvoj, pedagoška inovacija, šolski razvojni tim, učinkovitost 
šolskega razvojnega tima, pogoji za delovanje šolskega razvojnega tima. 
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Abstract 
School development team – from vizion to reality 
The changes in modern society are inevitable, therefore the constant adjustment is needed. 
Those changes are the basis of society's progression and development. This is the indicator of 
advancement and improved living conditions. With those facts taken into consideration, we 
overviewed and introduced the idea of School Development Team (SDT) to Slovenian 
schooling system. Firstly, we present the process of bringing this idea into the schooling area 
with the help of different projects executed by National Education Institute of the Republic of 
Slovenia. According to several experts (Rupnik Vec etc.2007; Sentočnik etc. 2006; Zorman 
etc. 2006), encouragement and innovation in schools are the main tasks of School 
Development Team. With those in mind, we have defined the concept of pedagogical 
innovation. The core of our thesis covers the main roles and responsibilities of School 
Development Team along with its expert-instructed structure. The emphasis was put on 
effective work directions and different ways of collaboration between the school collective 
and School Development Team. School Development Team is put in the role of change 
stimulator in Pedagogical Innovation chapter, where different perspectives on building of the 
school collective that is liable for change imposition, reluctance confrontation and different 
alternation types are discussed as well. The focus is placed on the role of the principal, his 
leadership style, as well as the cultural aspect and atmosphere of the organisation, as they are 
the important factors which introduce the innovation to schools. The abilities for effective 
work of School Development Team are introduced as well.  
With the help of interviews conducted with School Development Team members on several 
primary and secondary schools, the different ways of forming and School Development Team 
work have been researched in the empirical part. We have found that in the majority of the 
schools, the SDTs were formed through projects led by experts from National Education 
Institute of the Republic of Slovenia.  
School Development Team usually consists of development-orientated individuals, who are 
aware of the fact that the organisation development is vital and are thus keen to bring 
innovations and much needed changes to schools in order to improve the overall quality. 
Furthermore, we have found that the members of the school collective are beginning to 
recognize the importance of School Development Team as well and are trying to incorporate 
those innovations into the classrooms; despite their reluctance to the project at first. School 
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Development Team is thus slowly but surely making a name for itself by imposing reasonable 
changes that are much needed in schools.   
 
Key words: Changes and Development, Pedagogical Innovation, School Development Team, 
Effectiveness of School Development Team, The Conditions for the Operation of School 
Development Team.  
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I. UVOD 
Spremembe, inovacije oziroma novosti so glavno gonilo napredka človeštva. Znanstvene in 
tehnološke revolucije so vseskozi vplivale na razvoj družbe, katerih vplivi so se pokazali v 
različnih pomenih, specifično v različnih obdobjih človeške zgodovine. Kazali so se v načinih 
življenja, moralnem pogledu na svet okoli sebe, v velikosti populacije, kvaliteti 
posameznikovega življenja ter pri mnogih drugih dejavnikih. Vsaka faza napredka je 
zaznamovana s specifično tehnologijo, ki temelji na večjem razumevanju narave in 
posledično v poenostavitvi načina življenja posameznikov v družbi. Večina znanstveno 
tehnoloških dosežkov je nastalo kot posledica zahtev družbe (Bernal 1957).  
Dejavniki znanstveno tehnične revolucije so objektivni dejavniki, ki pogojujejo potrebo po 
uvajanju novosti tudi v vzgojno-izobraževalno dejavnost. V devetdesetih letih so v našem 
prostoru takratne oblike izobraževanja doživele precejšnje kritike, ki so predvsem spodbujale 
prestrukturiranje sistema vzgoje in izobraževanja v Republiki Sloveniji. Mandić že leta 1983 
zapiše, da so bile inovacije v zadnjih petdesetih letih predvsem naperjene proti togosti sistema 
vzgoje in izobraževanja. Šola je »postala bojišče boja med starim in novim v učnem delu, 
prizorišče poskusov moderniziranja sistema izobraževanja ter njegovega prilagajanja 
potrebam in možnostim družbe, interesom sodobne znanosti ter potrebam in zmožnostim 
mladih ljudi« (prav tam, str. 14).  
Po drugi strani pa so šole tudi del političnih institucij naše družbe, so del države, kar pomeni, 
da za svoje delovanje potrebujejo soglasje tistih, ki jim vladajo (Apple 1992). Preko sistema 
vzgoje in izobraževanja družba zagotavlja produkcijo aktualnih vrednosti in smotrov, ki jih 
prinaša posamezen politični režim (Novak 2009; Apple 1992). Na ta vidik opozori tudi 
Bernstein (1996/2000), ki v okviru izobraževanja in izobraževalnega diskurza omenja znotraj 
njega tudi diskurz, ki se nanaša na socialni red. Predvsem ga osvetli z vidika pisanja 
učbenikov, ki pomenijo v šoli osnovni učni pripomoček, vsebine slednjih so po mnenju 
avtorja dogovor regulative vodene s strani države. 
Pomemben dejavnik sprememb je bilo tudi evropeiziranje nacionalnega šolstva in s tem 
razmah mednarodnega raziskovanja, ki narekuje tempo posodabljanja šolstva od zunaj. Šola 
mora biti konkurenčna na mednarodnih preizkusih znanja (npr. PISA, TIMSS, PIRLS), 
obenem pa je pri svojem delovanju omejena glede na gospodarsko-ekonomsko stanje države 
(Novak 2009).  
Posebej intenzivne so spremembe v šolstvu po letu 2000 (Novak 2009). Globalizacijski 
premiki v vzgoji in izobraževanju se kažejo v poudarjanju pomena: 
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»vseživljenjskega učenja« 
»avtonomije šol in udeležencev vzgojno-izobraževalnega procesa«  
»spreminjanja paradigme poučevanja iz transmisijske v transformacijsko« 
»didaktičnih inovacijah, uvajanju novih stilov poučevanja« 
»mišljenja in učenja« 
»timskega dela učiteljev in novih organizacijskih kultur šole« (Novak 2009, str. 9).  
 
Šola kot vzgojno-izobraževalna institucija mora ne le dohajati te spremembe, ampak mlade 
ljudi ustrezno opremiti za soočanje z njimi.  
Avtorji T. Rupnik Vec idr. (2007) ugotavljajo, da je vpeljevanje sprememb in novosti v šolah 
pogosto razumljeno kot motnja. Zatorej je potrebno utreti pot do spoznanja, da pripravljenost 
za spreminjanje ni znamenje šibkosti, ampak da je ravno nasprotno: zagotovilo za kakovost, 
profesionalno rast, napredek … 
Siljenje šol z mehanskimi in sistemskimi spremembami, ki so vsiljene od »zgoraj navzdol«, 
ne deluje, saj je takšno uvajanje sprememb osredotočeno le na strukture in ne upoštevajo 
dovolj situacije in posameznikovih izkušenj (prav tam).  
Kot zapišejo tudi avtorice T. Rupnik Vec idr. (2007, str. 9), »svet se bo s pospešeno hitrostjo 
razvijal naprej, šole pa so izčrpane od dosedanjih sprememb, reform in prenov.« Kako jih je 
torej še mogoče prepričati, da bodo zanje strokovni delavci navdušeni in motivirani?  
»Kar šole potrebujejo je politika, ki jim dovoljuje upravljati s spremembami na konsistenten 
način, tako da je vsako posamezno prizadevanje usklajeno z naslednjim in tako da vsak 
posameznik, ki je vključen vidi, kaj mora storiti in kako to prispeva k skupni viziji« 
(Schollaert 2006, str. 17). Ideje o spremembah naj bi v šolske organizacije prenašali zagnani 
posamezniki, ki bi nato celotne kolektive navduševali za njihovo uvajanje. Slednji bi se 
združili v učinkovite time po posameznih šolah. Avtorice T. Rupnik Vec, B. Rupar, Z. Rutar 
Ilc in S. Sentočnik so bile ene izmed vodji projektov, ki so idejno vpeljevali tovrstne time. V 
strokovni literaturi so jih poimenovale šolski razvojni timi1 ali razvojni timi.  
Delo in naloge ŠRT se nanašajo na spremljanje strokovnega delovanja na šolah, s tem na 
njegovo spreminjanje in vpeljevanje novosti v šolski sistem. Člani ŠRT spodbujajo šolsko 
organizacijo v njen nenehen razvoj v določenem časovnem obdobju (Sentočnik idr. 2006).  
                                                          
11 V nadaljevanju ŠRT. 
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Ravno zaradi vpeljevanja sprememb tudi na nivoju dela znotraj šole lahko najdemo 
utemeljitev začetkov vpeljevanja ideje o ŠRT. S tem je naš osrednji namen osvetliti tematiko 
o vpeljevanju sprememb v šole s pomočjo ŠRT.  
Pobude za ustanavljanje ŠRT, kot spodbujevalcev sprememb (ang. »change agents«) in 
vzvodov za opolnomočenje šol, so se na Zavodu za šolstvo začele z letom 2003 preko 
različnih projektov, ki so jih izvajali na slovenskih šolah. ŠRT so se prvenstveno oblikovali z 
namenom spodbujanja razvoja na posamezni šoli (Rutar Ilc 2005). Z obravnavano tematiko, 
so se predvsem začeli ukvarjali avtorji: T. Rupnik Vec, S. Sentočnik, Z. Rutar Ilc, C. Bizjak, 
Schollaert, B. Rupar, M. Pušnik, B. Žarkovič Adlešič, ki so tudi zaslužni za izdajo priročnika: 
Vpeljevanje sprememb v šole, priročnik za šolske razvojne time (2007), ki je začel nastajati v 
času oblikovanja pobud za prenovo šolskega sistema v pomoč šolam pri uvajanju novosti. 
Funkcija in naloge ŠRT so se začele z leti uvajanja na vseh šolskih nivojih širiti (Rutar Ilc 
2005). Predstavili bomo tudi organizacijske pogoje in značilnosti organizacije in vodenja, v 
katerem ŠRT lahko učinkovito deluje. Skozi navedbe različnih avtorjev (Rupnik Vec idr. 
2007; Sentočnik idr. 2006) smo zaključili, da lahko ŠRT dobro deluje, če v organizaciji 
prevladuje distribuirano vodenje. 
 
V raziskovalnem delu magistrske naloge smo se osredotočili na raziskovanje oblikovanja in 
delovanje ŠRT v šolah. S kvalitativno metodo smo se spoznavali s procesom od snovanja 
ideje ŠRT na šoli do učinkovitega delovanja tima. Strokovne delavce v timu smo spraševali, 
kateri so bili glavni razlogi in pobude za osnovanje ŠRT ter kako ŠRT izpolnjuje svojo vizijo 
in naloge v vsakdanji praksi. Pri tem nas je tudi zanimalo, koliko so sodelujoči v timu odprti 
za spremembe, koliko so k spremembam pripravljeni spodbujati tudi druge ter koliko skrbijo 
za kontinuiteto procesa uvajanja sprememb oziroma razvojnega načrtovanja na šoli.  
 
Naš namen je ugotoviti ali predstavlja ŠRT le idealno vizijo, ki ji v šoli ne namenjajo dovolj 
pozornosti ali pa delovanje ŠRT na šoli udejanja načela in namene, ki se nagibajo k nenehnim 
izboljšavam oziroma k spremembam in razvoju. 
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II. TEORETIČNI DEL 
1. Zgodovina ŠRT  
1.1 Mednarodna raven 
Zgodovina snovanja ŠRT se je širila preko projekta Comenius 2.1 BASICS (Building agency 
for school improvement and coherence spirals). V projektu so od zasnove leta 2003 pa do 
njegovega zaključka leta 2006 sodelovale predstavnice ZRSŠ2 (Schollaert 2006). Namen 
projekta je bil priprava držav Evropske unije za uspešno uvajanje sprememb v šole. V ta 
namen so raziskovalci iz različnih držav poskušali osnovati preizkušene modele in 
instrumente ter pristope za graditev dobrih šolskih skupnosti, ki bi se razvijale v optimalnem 
okviru svojih zmožnosti (prav tam). Natančneje, kot zapiše Schollaert (2006, str. 5) je bil 
globalni cilj projekta »pripraviti modele za izobraževanje spodbujevalcev sprememb v 
evropskem šolskem prostoru, pri čemer so bili kot spodbujevalci sprememb mišljeni ključni 
timi strokovnjakov znotraj šole (npr. ravnatelji ali člani ŠRT) ali zunaj nje (npr. svetovalci, 
konzulenti in izobraževalci učiteljskih zborov)«.  
Iz ciljev in namenov opisanega mednarodnega projekta lahko sklepamo, da se je torej ideja o 
šolskem razvojnem timu-spodbujevalcu sprememb na šoli začela nakazovati že leta 2003.  
1.2 Slovenski prostor 
Pri delu z razvojnimi timi so strokovnjaki/pobudniki na ZRSŠ izhajali predvsem iz izkušenj 
sodelovanja v mednarodnem projektu Comenius 2.1. BASICS, upoštevaje najnovejša 
spoznanja iz strokovne literature na temo vpeljevanja sprememb v šole (Rutar Ilc b.l.). V 
slovenskem prostoru so se konkretne pobude za razvojno delovanje na šoli in s tem uvajanje 
inovacij v šolo pojavile med leti 2003 in 2006 v okviru dveh projektov (Uvajanje sprememb 
in Didaktična prenova gimnazij). Na ZRSŠ so oba projekta vodili pod skupnim imenom 
Model celostne podpore ZRSŠ šolam3, pri uvajanju sprememb. Slednji je pomenil 
mnogostransko sistemsko podporo s strani ZRSŠ šolam pri raziskovanju kakovosti lastne 
prakse, vpeljevanju novosti, učenju in spreminjanju v smeri sodobnih paradigem ter pri 
zagotavljanju visoke kakovosti lastnega delovanja (Schollaert 2006).  
                                                          
2 Zavod Republike Slovenije za šolstvo. 
3 Model celostne podpore ZRSŠ šolam, pri uvajanju sprememb je bil oblikovan med leti 2003 in 2006.  
Oblikoval ga je strateški tim obeh projektov (Uvajanje sprememb in Didaktična prenova gimnazij), ki ga 
sestavljajo: mag. Cvetka Bizjak, mag. Mojca Pušnik, Brigita Rupar, spec. sup., mag. Tanja Rupnik Vec, spec., 
dr. Zora Rutar Ilc, mag. Sonja Sentočnik in dr. Branko Silvar (Schollaert 2006).  
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1.2.1 Projekt Didaktična prenova gimnazije 
Leta 2003 je bil na pobudo ZRSŠ najprej oblikovan projekt Didaktična prenova gimnazije, 
katerega temeljni cilj je bil zvišanje kakovosti dela učiteljev s pretežnim poudarkom na 
didaktičnih izboljšavah in novostih. Najprej so svetovalci ZRSŠ izvajali splošnoizobraževalne 
delavnice za celotne kolektive, nato pa so učitelji pričeli sodelovati s predmetnimi svetovalci, 
ki so jih spodbujali za vpeljevanje sodobnih principov poučevanja v svojo učno prakso. 
Pravzaprav je bila ustanovitev ŠRT pogoj za vključitev šol v projekt Didaktična prenova 
gimnazije. Skladno s pobudo (eno leto pred uradnim začetkom projekta) se je v program s 
svojimi timi na povsem prostovoljni osnovi vključilo 33 šol. Že sama ustanovitev tolikšnega 
števila ŠRT namenjenih spodbujanju in usmerjanju razvoja na šoli oziroma tolikšen odziv in 
interes šol je pomenilo prvo veliko spremembo in “prebijanje ledu” v sprejetju ideje o ŠRT.  
Oziroma zapišemo lahko, da je bila skladno z množičnim odzivom zagotovljena zadostna 
»kritična masa« strokovnjakov, ki so bili ideji naklonjeni. Ob uradnem začetku velikega 
projekta se je postopoma pridružilo še 15 šol s svojimi timi, tako da so bile z intenzivnimi 
aktivnostmi za šolske razvojne in projektne time pokrite skoraj vse splošne in strokovne 
gimnazije (Rupnik Vec in Rupar 2006). 
1.2.2 Projekt Uvajanje sprememb 
Na podlagi odzivov šol v prvem letu izvajanja projekta so izvajalci spremenili strategijo dela, 
v katero so začeli bolj vključevati vidik upoštevanja individualnih potreb vključenih učiteljev. 
Z letom 2004 so nato s spremenjenim programom uvedli »podporni projekt« Uvajanje 
sprememb. Slednji je vključeval dejavnosti za izobraževanje in podporo ŠRT, ki so imeli 
odgovornost spodbujati in vzdrževati procese povezane z uvajanjem sprememb v šolo 
(Rupnik Vec in Rupar 2006).   
ŠRT se je v osnovi oblikoval skozi navedene projekte, tako da so strokovnjaki/izvajalci 
ravnatelje vključenih šol spodbudili k oblikovanju skupine spremembam naklonjenih 
učiteljev. Slednji naj bi imeli ustrezen ugled in naj bi bili pripravljeni usmerjati kolektiv ter 
voditi manjše skupine učiteljev pri njihovem sistematičnem  raziskovanju in nadgrajevanju 
svoje delovne prakse (prav tam).  
Najsplošnejši cilji obeh projektov (Uvajanje sprememb in Didaktična prenova gimnazije) so 
bili: »da učitelj zagotavlja kakovostne učne priložnosti za učenca pri svojem pouku«; »da se 
učitelj profesionalno razvija in raste«; »ter šola kot kolektiv postaja učeča se skupnost« (prav 
tam, str. 72).  
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Skozi oba projekta so si strokovnjaki ZRSŠ prizadevali za izpolnjevanje globalnega cilja − 
spodbujati učitelje za uvajanje sprememb pri poučevanju (Rupnik Vec in Rupar 2006).  
1.2.3 Projekt Vpeljevanje sprememb v šole 
Ko so se ŠRT na šolah že vzpostavili in začeli delovati skladno s spodbudami omenjenih 
projektov, ki so tekli še v nadaljnjih letih, so na ZRSŠ leta 2010 izvedli še dodaten projekt, ki 
je bil prav tako namenjen podpori šolam in delovanju ŠRT. Ker se je ustanavljanje ŠRT 
predvsem v srednjih šolah dobro odneslo, so na ZRSŠ med leti 2010 in 2013 uvedli projekt 
Vpeljevanje sprememb v šole. Cilj tega tri- letnega programa se je predvsem osredotočal na 
samo učenje o vpeljevanju sprememb ter na izmenjavo izkušenj med šolami in na izmenjavo 
izkušenj med člani ŠRT na posamezni šoli ter preko različnih šol (prav tam). 
 »Temeljni namen projekta je bil spodbujati in usmerjati šole v procesih uvajanja novosti v 
svojo vsakodnevno vzgojno-izobraževalno prakso« (Rupnik Vec 2009, str. 263).  Strokovni 
delavci so ŠRT načrtno opremljali z vsebinami za vodenje procesov vpeljevanja sprememb ter 
jih usmerjali v izvajanje raznovrstnih s tem povezanih dejavnosti na njihovih šolah. Posledice 
omenjenega projekta je širitev ustanavljanja ŠRT tudi na osnovnošolski stopnji izobraževanja4 
(Rupnik Vec in Rupar b.l). Sodelovanje ŠRT in podpore strokovnjakov iz ZRSŠ je potekalo 
preko centralnih ali regijskih srečanj ter v obliki individualnih konzultacij timov. Načela 
delovanja podpore se nanašajo na vključevanje učiteljev v postavljanje ciljev, delovanje v 
timih, dajanje spodbude za pomoč in razvojno delo, nudenje možnosti za usposabljanje in 
izobraževanje (prav tam).  
1.2.4 Evalvacije projektov 
Z. Rutar Ilc (b. l.) meni, da se je z uvajanjem projektov in posodabljanjem pričela spreminjati 
paradigma od prizadevanj, ki so potekala predvsem od zgoraj navzdol do preusmeritve k 
upoštevanju potreb, želja in idej učiteljev ter predajanja individualne odgovornosti za 
spremembe njim, neposrednim akterjem. Skladno s tem premikom so v "prenovitvenih" in   
"posodobitvenih" projektih vlogo članov ŠRT, ki so najprej delovali predvsem kot "kurirji" 
(prenašalci sporočil, koordinatorji in realizatorji idej, ki so jih pripravili strokovni delavci na 
zavodu), postopoma vpeljali v drugo smer, »v smer« usposabljanja, moderiranja in 
                                                          
4 Projekt Vpeljevanje sprememb v šole je potekal v okviru širšega projekta Posodobitev kurikularnega procesa 
na osnovnih šolah in gimnazijah, podpirali in usmerjali so šolske razvojne time pri vpeljevanju 
sprememb med letoma 2010 in 2013. Strateški tim so sestavljali: dr. Tanja Rupnik Vec (vodja); dr. Zora Rutar 
Ilc, mag.; Mojca Pušnik; Elena Kecman; Brigita 
Rupar, spec. sup.; dr. Stanka Preskar; Nevenka Štraser; Alica Prinčič Rohler, mag.; Rajko Ipavec, mag.; Marjeta 
Borstner,; Sašo Stanojev; spec. manag.; Marija Mustar; Meta Kamšek in Vida Vidmar (Rupnik Vec in Rupar 
b.l). 
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koordiniranja procesov sprememb v kolektivu. S tem so odločilno vlogo pri moderiranju 
procesov vpeljevanja sprememb in skupnostnega učenja na posamezni šoli  prevzeli ravno 
ŠRT.  
Preko desetletja trajajoče intenzivno sodelovanje ZRSŠ z gimnazijami povezano z 
ustanavljanjem, usposabljanjem in podpiranjem ŠRT je potrdilo, da so ŠRT odličen vzvod za 
spremembe, da so njihov najboljši možni glasnik v kolektivih in da predstavljajo odločilno 
podporo (in oporo) ravnateljem pri zahtevnih razvojnih procesih in izvajanju projektov (Rutar 
Ilc b. l.). Avtorica nadaljuje, da se je preko ŠRT na šolah uveljavil trajen agens za spodbujanje 
in organiziranje sprememb oziroma za upravljanje z razvojem, ki deluje po principih 
"opolnomočenja" šol. Kot še dodatno pozitivno posledico projektov in vpeljave ŠRT  
strokovnjaki ocenjujejo tudi vzpostavitev zametkov mreže šol, vzajemno podporo, izmenjavo 
izkušenj in kritično prijateljevanje. 
Evalvacijske študije projektov pa so pokazale, da pri vpeljevanju sprememb v šole oziroma 
delovanju ŠRT nikakor ni šlo samo za napredek. Vpeljevanje sprememb je v šole najprej 
prineslo zmedenost, saj se je učitelje spodbujalo k povsem novim k praksam, ki jih še niso 
preizkusili. Posledično so bili do sprememb negotovi in so članom ŠRT le stežka zaupali. 
Avtorice (Rutar Ilc b. l.; Rupnik Vec in Rupar b. l.) navajajo, da se je na začetku uvajanja in 
izvajanja projektnih aktivnosti pogosto dogajal celo določen regres, saj je šlo za opuščanje 
nekaterih rutin, ki so učiteljem omogočale tekoče delo. 
V evalvacijski študiji projekta Vpeljevanje sprememb v šole so raziskovalci spraševali 170 
srednješolskih profesorjev obenem tudi članov ŠRT, kako člani ŠRT doživljajo in presojajo 
različne vidike dogajanja v ŠRT ter ugotavljali razlike v percepciji doživljanja članstva v ŠRT 
v letih med 2005 in 2009 ter med leti 2010 in 20135. Rezultati so (Rupnik Vec in Rupar b. l.) 
pokazali, da je bilo sodelovanje v timu pretežno pozitivna izkušnja za člane. Drugi del 
rezultatov, kjer so se predstavljale razlike v ocenah članov ŠRT, ki so jih podali v raziskavi 
leta 2009, ter ocenami podanimi v raziskavi iz leta 2013, se je pokazalo, da so člani timov po 
petih letih delovanja na projektu ocenili, da imajo temeljne veščine potrebne za doseganje 
ciljev; da v večji meri ubesedujejo pravila delovanja timov; imajo za uresničitev nalog dovolj 
časa; imajo vizijo, ki jim pomaga pri načrtovanju dejavnosti za kolektiv; imajo načrt razvoja 
                                                          
5 Raziskovalci v projektu so uporabili instrument oblikovan za namene spremljanja skupinskih procesov ter ga 
nekoliko preoblikovali (skrajšali). V končni različici ga je sestavljalo 47 postavk združenih v osem podlestvic: 
Cilji; Naloge; Pravila; Čas; Komunikacija; Vodenje in odločanje; Okoliščine, v katerih tim deluje; Kriteriji 
učinkovitosti tima. Vsako postavko so udeleženci vrednotili na 5-stopenjski lestvici. Poleg ocenjevalnih lestvic 
so uporabili tudi pet odprtih vprašanj. Anketo je v celoti izpolnilo 170 sodelujočih srednješolskih profesorjev, 
članov ŠRT (Rupnik Vec in Rupar b.l.) 
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tima ter dokaze, da so vplivi timskega delovanja na učence pozitivni. V primerjavi z letom 
2009 pa so imeli timi leta 2013 nekoliko manj rednih srečanj. Ocenili so, da je izmenjava 
(povratnih) informacij med člani tima šibkejša. Z leti se je pokazalo tudi manj pozitivnega 
pritiska med člani tima, manj soodločanja v timih in nekoliko manjša predanost timskim 
odločitvam. 
V odgovorih na odprta vprašanja pa so udeleženci v večini navajali pomembnost članstva v 
ŠRT, ki se nanaša na strokovni razvoj in določene prednosti timov, kot so dobri odnosi med 
člani tima.  
Avtorici sta študijo sklenili s tem, da so se pokazali predvsem pozitivni premiki, ki nakazujejo 
na to, da je sistematična podpora ŠRT dala nekatere želene rezultate (Rupnik Vec in Rupar b. 
l.). 
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2. Opredelitve pojmov pedagoška inovacija, inoviranje in reforma 
Za razumevanje delovanja ŠRT je pomembno ločiti pojma pedagoška inovacija in reforma. 
Pojem pedagoška inovacija in sprememba bomo v naši magistrski nalogi razumeli 
enakovredno, medtem ko se pojem reforme pomembno pomensko diferencira od obeh 
predhodno omenjenih. 
2.1 Pedagoška inovacija 
Opredelitev pojma »pedagoška inovacija« se nanaša na več vsebinskih sklopov.  
Pedagoško inovacijo kot izboljšanje prejšnjega stanja so opredelili nekateri avtorji že v 
osemdesetih letih dvajsetega stoletja. Frankovič (v Uršič 1974, str. 16) »pedagoško inovacijo 
definira kot namerno spremembo v ciljih, vsebinah, organizacijski strukturi, metodah, 
tehnikah in učnem materialu, ki pa se v sistem vzgoje in izobraževanja vnaša z namenom 
izboljšanja dela«. Prav tako Mandić (1983, str. 192) »pedagoško inovacijo opredeli kot 
temeljito strokovno zasnovane pedagoške, družbene, organizacijske in ekonomske ukrepe, ki 
so usmerjeni k izboljšanju kvalitete vzgojno-izobraževalnega dela«. Ob tem pa si organizacija 
organizira optimalno porabo časa, izkoristek kadrov in sredstev. Tudi Miles (v Uršič 1978, str. 
14) »pedagoško inovacijo definira, kot namerno novo spremembo, od katere se pričakuje, da 
bo prispevala k učinkovitejšemu doseganju ciljev«.  
V Pedagoški enciklopediji (1989, str. 271) najdemo utemeljitev pedagoških inovacij kot tistih 
sprememb, ki se nanašajo na celotno strukturo šolskega sistema ali na njegove posamezne 
dele, s ciljem doseči izboljšave, ki se lahko objektivno izmerijo in preverijo. V tej opredelitvi 
so se avtorji pedagoške enciklopedije usmerili na vsebinski vidik inovacije kot izmerljive in 
preverljive dejavnosti. S svojo opredelitvijo se odmikajo od pojmovanj uvajanja pedagoške 
inovacije le kot aplikacije splošnih novih pristopov in idej na nivo posamezne šole ali razreda. 
M. Valenčič Zuljan (1993) zapiše, da takšna poimenovanja izhajajo iz modela tehnične 
racionalnosti. »Vsaka konkretna situacija pa je različna od drugih, zato se pri vsakem 
uspešnem inoviranju konkretne razredne situacije v procesu akcijskega raziskovanja ustvarja 
tudi novo pedagoško znanje« (prav tam, str. 3).  
Rogers in Shoemaker (1974, str. 19) v pedagoško opredelitev inovacije postavljata nov 
vsebinski vidik. »Pedagoška inovacija je tista ideja, ki je nova za posameznika, pri čemer pa 
ni pomembno ali je ideja objektivno nova ali ne«. Odločitev o tem sta postavila Reichwein in 
French (v Uršič 1974, str. 14), ki sta trdila da »so pedagoške inovacije le nove, doslej še ne 
sprejete ali uporabljene ideje, predmeti ali vzorci obnašanja«. M. Valenčič Zuljan (1993, str. 
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3) ob tem zaključuje »da je določena stopnja objektivne novosti nujna, vendar je 
sprejemljivejše tudi širše pojmovanje pedagoških inovacij kot nečesa, kar je različno in boljše 
od prejšnjega stanja, ki pa ni nujno objektivno novo in tudi ne popolnoma novo za 
posameznika.« Če poskušamo skleniti navedene opredelitve pedagoške inovacije v nekaj 
skupnih točk, lahko navedemo definicijo avtorice M. Valenčič Zuljan (1993, str. 3), ki zapiše, 
da so »pedagoške inovacije rezultat zavestnega, načrtovanega in ustvarjalnega procesa, ki naj 
bi omogočil spreminjanje obstoječe šolske prakse (na nivoju učiteljevih spretnosti in 
razmišljanja, šolske klime ter širšega učiteljevega razumevanja lastnega poklicnega razvoja)«. 
1.2 Termin pedagoško inoviranje 
Pedagoško inoviranje je večplasten in kompleksen proces, ki poleg racionalne komponente 
zajema tudi emocionalno in psihološko komponento. Pojem vzdržuje individualno osebnostno 
plat ter socialno klimo in vzdušje, ki se nanašata na določene družbene razmere (Vonta idr. 
2007). Didaktično in širše pedagoško inoviranje pa se nanaša na proces, skozi katerega gre 
posameznik (učitelj), ki mu je pedagoška inovacija ponujena in poteka preko faz (Valenčič 
Zuljan 1993): 
 odločanje za sprejem: slednja vključuje predloge novih idej, razmišljanje in 
oblikovanje stališč o inovaciji, zbiranje in odločanje za sprejemanje prakse ter 
prizadevanja za morebitno uvedbo inovacije v prakso. 
 uvajanje inovacije: ta faza pomeni odločitev za inoviranje in začetek uvajanja nove 
ideje, aktivnosti ali programa v prakso.  
 utrjevanje inovacije: to pa je faza inoviranja, v kateri se inovacija asimilira v 
organizacijsko strukturo in kot pravi avtorica (prav tam, str. 17) »na sistematičen način 
postaja stabilna in utrjena ali pa zbledi«.  
2.3 Reforma 
Adams (v Valenčič Zuljan 1993, str. 4) inovacijo definira kot »trajno spremembo sheme 
obnašanja članov določenega družbenega sistema, medtem ko reformo pojmuje kot inovacijo, 
kjer je njena uporaba generalizirana na celo populacijo, na katero se nanaša«.  
Pojma razlikuje glede na kriterij kvantitete, pri čemer reforma pomeni generalizacijo 
inovacije. Tudi Sack (v Valenčič Zuljan 1993, str. 4) reformne spremembe uvaja na nivoju 
sistema, inovacije pa pomenijo posamične poskuse, ki se nanašajo na izboljšavo na določenih 
odsekih sistema brez spreminjanja celote.  
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V pojmovnem slovarju za področje poklicnega in strokovnega izobraževanja, katerega avtor 
je Muršak (2002, str. 111), pojem »reforma« opredeli kot »posodabljanje«. Izraz reformni 
proces pa se v »slovenščini uporablja za označevanje kakršnih koli globljih organizacijskih in 
vsebinskih sprememb ali sprememb v strukturi poklicnega in strokovnega izobraževanja in 
tudi na drugih področjih« (prav tam, str. 111). Avtor opozarja, da ima beseda reforma 
nekoliko negativno konotacijo zaradi pogostih neuspelih reform sistema v preteklosti, zato se 
večkrat uporablja izraz prenova, čeprav gre za spremembe tako v sistemu in njegovi strukturi 
kot tudi v vsebini in načinih dela ter ciljih in pričakovanih rezultatih. Po mnenju Muršaka 
(2002) reforma označuje bolj zunanje, strukturne spremembe. 
Iz razmejitve opredelitev pojmov pedagoške inovacije in reforme, bi lahko sklepali, da se 
reforma nanaša na vpeljevanje procesno »vidno« važnejših sprememb v izobraževalno 
politiko. Pedagoške inovacije pomenijo konkretizacijo oziroma preoblikovanje zamišljenih 
sprememb v vzgojno-izobraževalne cilje.  
Vanderberghe (v Valenčič Zuljan 1993, str. 4) ob tem opozarja na posledice tovrstnega 
razlikovanja, ki se kažejo v zanemarjanju procesov in metod, s katerimi bi se cilji, ki jih 
načrtujejo vzgojno-izobraževalni politiki, dosegli.  
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3. Šolski razvojni tim 
3.1 Opredelitev ŠRT 
»ŠRT je skupina strokovnjakov, ki spodbuja proces skupnega učenja in spreminjanja, hkrati 
pa koordinira razvojne aktivnosti« (Rupnik Vec idr. 2007, str. 7). ŠRT je tisti člen v vzgojno-
izobraževalni instituciji, ki je odgovoren za spodbujanje in usmerjanje vpeljevanja sprememb 
v organizacijo.  
Temeljna vloga in odgovornost ŠRT je vodenje in usmerjanje nekaterih procesov na šoli in 
ustvarjanje pogojev za uvajanje sprememb: spodbujanje kritične in sistematične refleksije 
učiteljev, samoevalvacijo lastne prakse učiteljev; ter s tem identifikacijo njihovih lastnih 
prednosti in pomanjkljivosti. (Rupnik Vec 2008; Hargreaves in Hopkins 2001).  
Člani ŠRT morajo na šoli ustvarjati pogoje, v katerih bo med člani kolektiva lahko potekala 
kritična refleksija. Ustvarjanje pogojev za spremembe na šoli se predvsem nanaša na procese 
ozaveščanja in spreminjanja mentalnih modelov pri učiteljih. Izvajanje kritične refleksije 
omogoča učiteljem, da postanejo razmišljujoči praktiki, ki presežejo razmišljanje le o vsebini, 
metodah in tehnikah poučevanja. Svojo pozornost lahko prvenstveno usmerijo na dejavnike, 
ki odločilno vplivajo na njegovo celostno doživljanje, odločanje in ravnanje v najrazličnejših 
situacijah v razredu: na lastne sisteme prepričanj, predpostavk, vrednot, na lastno filozofijo 
poučevanja. Preko izvajanja samorefleksije se učitelji naučijo kritično razmišljati o lastnem 
razmišljanju oziroma zavzeti distanco do lastnih interpretacij. Učijo se pogleda z razdalje na 
lastno ravnanje, ki jim nato omogoča drugačno, novo zaznavanje in razumevanje dogodkov. 
Kohonen in Kaikkonen (1999) menita, da je za uresničevanje strokovne avtonomije ključno, 
da znajo učitelji pogledati nase in na svoje ravnanje z distance, ga reflektirati in se šele nato 
določiti za drugačno ravnanje. S kritično analizo misli in dejanj posamezniki ozaveščajo svoja 
implicitna prepričanja in teorije, kar jim omogoča, da jih začnejo spreminjati. Refleksija pa 
sama po sebi ne zadostuje za spreminjanje. Če učitelji želijo spremembe tudi uresničiti, jim 
mora slediti načrtovanje akcije, izvedba načrtovanega, opazovanje, analiza po izvedbi, 
evalvacija in ponovna refleksija. Kot zapiše S. Sentočnik (2006, str. 41) gre pri procesu 
izboljševanja prakse za »spiralni proces, kar pomeni da se učitelj vedno znova vrača k 
pomembnim vidikom svojega dela in ravnanja ter k svojim kompetencam, vendar vsakič 
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začenja z višjega izhodišča.« Naloga članov ŠRT je, da podprejo učitelje v procesu kritične 
refleksije, da jih v tem procesu refleksije6 vodijo (prav tam).  
 
Širše se dejavnosti ŠRT nanašajo na usmerjanje kolektiva v analizo stanja, identifikacijo 
prednosti in pomanjkljivosti; v sprejem odločitev za vpeljavo sprememb; v določitev prioritet 
pri procesu spreminjanja; spremljanja procesa vpeljevanja spremembe; odzivanja na ovire; 
razširjanje učinkovito vpeljanih rešitev, če so bile le-te vpeljane parcialno; usmerjanje v 
proslavljanje uspehov (Hargreaves  in Hopkins 2001).  
 
T. Rupnik Vec (2008, str. 124) zapiše, »da je ŠRT tista struktura posameznikov, ki na šoli 
spodbuja vpeljevanje sprememb prek delovanja na petih področjih organizacijskega učenja, 
značilnih za učeče se organizacije.« Člani ŠRT usmerjajo učitelje v oblikovanje in 
uresničevanje osebne razvojne vizije (področje osebnega obvladovanja). Člani ŠRT vodijo 
učitelje skozi procese, ki omogočajo oblikovanje poslanstva organizacije ter skupne vizije 
zaposlenih (področje oblikovanja skupne vizije). Člani ŠRT usmerjajo učitelje v ozaveščanje 
temeljnih predpostavk, ki usmerjajo njihovo razmišljanje, doživljanje in ravnanje v razredu ter 
v korigiranje teh predpostavk v smeri sodobnejših pojmovanj (mentalni modeli). Člani ŠRT 
usmerjajo učitelje v timsko delo in reševanje problemov v manjših skupinah (učenje v timu). 
Člani ŠRT usmerjajo učitelje v izgradnjo razumevanja medsebojne soodvisnosti ter delovanja 
upoštevaje zakonitosti delovanja sistema (sistemsko mišljenje) (Senge 2000).  
3.2 Razmejitev pojmov »ŠRT«, »Predmetno razvojne skupine«, »Kurikularno razvojne 
skupine«, »Razvojno projektni tim« 
3.2.1 Predmetno razvojne skupine7 
Delovanje področnih, predmetnih in predmetno razvojnih skupin je usmerjeno v razvoj 
implementacijo in spremljanje kurikuluma. V okviru PRS učitelji pripravljajo predmetne 
razvojne rešitve, ki se posredujejo učiteljem posameznih predmetnih področij (Rutar Ilc idr. 
2007). Člani PRS lahko na primer s člani ŠRT sodelujejo pri pripravi predstavitve (načinu in 
obliki) novih predlogov kolegom v kolektivu.  
                                                          
6 Proces refleksije je treba vsaj na začetku strukturirati. Najprej učitelji zapišejo: kaj počnem; sledi informiranje: 
Kaj to zame pomeni?; konfrontacija: Kako sem postal/a takšen/a učitelj/ica?; rekonstrukcija: Kako bi lahko 
delal/a drugače? (Sentočnik, 2006). 
7 V nadaljevanju PRS. 
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3.2.2 Kurikularne razvojne skupine8 
Kurikularne razvojne skupine se oblikujejo glede na posamezne programske module 
(medkulturni modul, naravoslovni modul, medijski modul itd.) ali pa za specifične cilje, ki jih 
organizacija želi doseči (kurikularne povezave, medkulturnost, medijsko kulturo itd.). 
Kurikularne razvojne rešitve učitelji predstavijo članom ŠRT na posvetih (npr. na temo 
kurikularnih povezav, odprtega kurikula, fleksibilnega predmetnika programskih modulov 
…), kateri nato poskrbijo, da se v kolektivu te rešitve udejanjijo (Rutar Ilc idr. 2007). 
3.2.3 Razvojni projektni tim9 
Nekateri avtorji izpostavljajo razliko v pomenu ustanavljanja in delovanja ŠRT in RPT. 
Zorman idr. (2006) zapišejo, da lahko šola poleg ŠRT ustanovi tudi projektni tim. Pri tem 
ŠRT sestavlja tista skupina ljudi, ki je oblikovana z namenom, da celotni kolektiv vplete v 
procese raziskovanja in zagotavljanja kakovosti ali uvajanja novosti v šolo. Medtem ko je 
»razvojno projektni tim oblikovana skupina z namenom razvijanja novosti, neodvisno od 
dejavnosti celotnega kolektiva« (Zorman idr. 2006, str. 91).  
Za ustanovitev in delovanje RPT, večinoma dajejo pobudo posamezni predmetni učitelji. Pri 
tem je pomemben dogovor med ravnateljem in učitelji, količina ravnateljeve podpore timu pri 
uresničevanju timskih ciljev. Ravnatelj je lahko član takega tima, vendar ne njuno redno 
prisoten na njihovih srečanjih (prav tam). 
Avtorica T. Rupnik Vec (2008) svoj prispevek v zborniku Fleksibilni predmetnik – pot do 
večje avtonomije, strokovne odgovornosti in kakovosti vzgojno-izobraževalnega dela 
naslavlja kot »Šolski razvojni (projektni) tim – gonilna sila v procesih vpeljevanja 
sprememb«. Iz slednjega sklepamo, da oba pojma (ŠRT in PRT) zajemata enako vsebino-
vloge in naloge članov timov ter samega delovanja timov. 
3.3 Temeljne naloge  in odgovornosti ŠRT 
 
»Če želimo doseči, da bo neka sprememba implementirana tako, da jo bo v svojo 
vsakodnevno prakso umestila kritična masa učiteljev, se vpeljevanja nikakor ne smemo lotiti 
individualno, temveč je treba v šolah oblikovati razvojno vodstvene time ali ŠRT« (Schollaert 
2006, str. 16). 
                                                          
8 V nadaljevanju KRS. 
9 V nadaljevanju RPT. 
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Temeljne odgovornosti ŠRT so zapisali že avtorji projekta celostne podpore ZRSŠ šolam 
(Rupnik Vec in Rupar 2006, str. 69), ki so jih opredelili kot:  
 »spodbujanje in usmerjanje procesov, povezanih z vpeljevanjem spremembe«,  
 »ustvarjanje pogojev za kritično refleksijo učiteljev in njeno spodbujanje«.  
 
Schollaert (2006) je osnovne naloge ŠRT strnil v treh točkah;  
 Spodbujanje razvoja.  
Člani ŠRT usmerjajo strokovne delavce v refleksijo o nameravani spremembi, izbiro in 
pripravo ustreznih gradiv ter virov, v preizkušanje novosti v praksi. Cilj delovanja ŠRT je 
spodbujanje in pripravljanje učiteljev, da pridobijo nase pogled z distance (s strani več zornih 
kotov), ga reflektirajo in se posledično odločijo za spremenjena ravnanja (Sentočnik 2006). 
Refleksija učiteljev sama po sebi ne zadostuje za spremembe. Slednji mora slediti načrt 
akcije, izvedba načrtovanega, opazovanje, analiza ali evalvacija in ponovna refleksija (Rupnik 
Vec in Rupar b. l.). ŠRT spodbuja razvoj učiteljev s pomočjo kontinuiranega procesa kritične 
refleksije, na podlagi katere lahko izboljšujejo svojo delovno prakso v smeri večje 
profesionalizacije in avtonomnosti (prav tam). 
 Timsko sodelovanje.  
Da se spremembe na šoli lažje udejanjijo mora ŠRT poskrbeti tudi za ustvarjanje pogojev, ki 
bodo slednje omogočali. Posamezniki v organizaciji in timu morajo čutiti pripadnost, 
medsebojno zaupanje in povezanost, da lahko strmijo k skupnim ciljem. Člani ŠRT si v 
procesu vpeljevanja sprememb prizadevajo za dosledno vključevanje in sodelovanje s 
kolektivom (Schollaert 2006).  
 Vodenje. 
 ŠRT je ključni akter pri pritegovanju šolskega kolektiva v vpeljevanje sprememb. Za uspešno 
uvajanje sprememb v organizacijo avtorice (Rupnik Vec  idr. 2007) predlagajo razpršeno 
vodenje, pri čemer vodja razdeli odgovornosti med člane kolektiva. Takšno vodenje zahteva 
drugačno kulturo in odnose v šoli, zahteva skupnost z jasnimi in skupaj dorečenimi in 
usklajenimi cilji.  Ravnatelj mora imeti »veliko sliko« dogajanja, učitelje pa od vsega začetka 
vključuje v vse dejavnosti v zvezi z vpeljevanjem sprememb, jim prepušča iniciativo ter jih 
spodbuja in podpira v procesu učenja (prav tam). Tim vodi proces razvoja in vodenja, kar 
pomeni, da odgovornost za soočanje s kompleksnostjo vodenja in vpeljevanja sprememb ni na 
individualni ravni. Deljeno vodenje, ki je značilno za delovanje ŠRT pa omogoča izrabo 
potencialov posameznih članov, poudarek je na skupnem sodelovanju in soočanju z nalogo. 
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Kadar gre za vpeljevanje novosti v organizacijo se posamezniki ob tem vedno učijo in 
razvijajo, ne gre samo za golo akcijo (Schollaert 2006). 
 
V najširšem smislu je odgovornost ŠRT opredeljena predvsem kot: 
 vodenje, usmerjanje in podpora učiteljem v raziskovanju lastne stvarnosti oziroma 
ustvarjanje okoliščin za vpeljevanje spremembe: »spodbujanje kritične refleksije 
učiteljev« (Rupnik Vec idr. 2007).  
 vodenje podpornih skupin na šoli10 
 
Svojo vlogo in odgovornosti člani ŠRT lahko uresničujejo, če:  
 se v timu notranje uskladijo in medsebojno spodbujajo (Rupnik Vec in Rupar 2006, 
str. 89); 
 se poslužujejo uporabe že preverjenih dobrih in učinkovitih inovativnih metod ter 
spodbujajo izmenjavo izkušenj med strokovnimi delavci (prav tam); 
 verjamejo v smiselnost spremembe in razumejo procese, ki do nje vodijo; 
 utemeljujejo pomembnost spremembe in do nje izražajo pozitivno stališče; 
 spodbujajo dialog med učitelji in stopajo v nenehen stik z njimi (organizirajo 
delavnice, zaznavajo probleme, spodbujajo samoevalvacijo …); 
 vodijo akcijsko-raziskovalne ali podporne skupine učiteljev na šoli; 
 skrbijo za kontinuiteto uvajanja spremembe (vztrajnost in učinkovitost); 
 so pripravljeni na samoevalvacijo (skrbijo za lastno učinkovitost); 
 sodelujejo z zunanjimi strokovnjaki, lahko prispevajo h kakovosti dela v timu, 
kolektiva ali posameznega učitelja, so vezni člen med zunanjimi institucijami in 
svetom (Rupnik Vec 2005b).  
3.4 Različne vloge članov ŠRT 
3.4.1  Člani ŠRT v vlogi vodij raznolikih skupin na šoli 
Novi profesionalizem poudarja, da naj učitelji z odgovornostjo do novih zahtev, ki jih 
prinašata čas in okolje, postajajo njihovi pobudniki in s tem prevzemajo dejavno vlogo v 
izvajanju sprememb v šoli in družbi. Uresničevanje teh namenov se tesno povezuje s šolsko 
klimo in kulturo, ki s svojim vplivom na posameznika določata pogoje ter potrebe za 
                                                          
10 Predstavljene v naslednjem poglavju 3.4 (Različne vloge članov ŠRT). 
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posameznikov profesionalni razvoj. V osnovi je potrebno na ravni institucije omogočiti 
ustvarjanje ugodnih pogojev, saj bo le na takšni podlagi mogoč njen razvoj ter posledično 
razvoj posameznikov (Muršak idr. 2011). Da bo učenje učiteljev zares učinkovito, morajo 
dobiti priložnosti za razpravo, razmislek in preizkušanje svoje prakse.  
»Ena izmed možnosti za intenziviranje profesionalnega razvoja je učenje učiteljev v manjših 
skupinah oblikovanih na šoli« (Zorman idr. 2006, str. 92). Člani različnih skupin (z različnimi 
nameni) se med letom redno srečujejo in ob tem razpravljajo o svojem delu, izmenjujejo 
poglede in izkušnje s kolegi, rešujejo aktualne probleme, se vzajemno spodbujajo in podpirajo 
v procesu profesionalne refleksije.  
Na šoli se lahko pod vodstvom članov ŠRT oblikujejo raznovrstne skupine glede na 
specifične cilje posameznih strokovnih delavcev na šoli: 
 akcijsko raziskovalne skupine; 
 diskusijske skupine; 
 na probleme naravnane skupine ali podporne skupine.  
V prvi člani ŠRT podpirajo učitelje v procesu akcijskega raziskovanja ali celo sodelovalno 
akcijsko raziskujejo. V drugi skupini učitelji na temelju prebrane literature razpravljajo in 
raziskujejo nove možnosti delovanja. V tretji omenjeni pa člani ŠRT moderirajo obravnavanje 
aktualnih problemov, s katerimi se učitelji srečujejo pri svojem delu (Rupnik Vec idr. 2007). 
Temeljni cilji podpornih skupin na šoli v procesu vpeljevanja sprememb, so lahko različni in 
se nanašajo na strategijo uvajanja sprememb v organizacijo. Nekaj splošnih ciljev predlagajo 
avtorji gradiva za razvojno načrtovanje programa Phare 2003 (Zorman idr. 2006): oblikovanje 
in prevetritev lastne filozofije poučevanja, sodelovalna izvedba akcijske raziskave, 
medsebojna podpora in kritično prijateljevanje v individualno izvajanih akcijskih raziskavah, 
reševanje konkretnih problemov ali izpeljava konkretne naloge (npr. projekta).  
Pomembno je, da so srečanja podpornih skupin strukturirana, sestavljena iz osrednje 
dejavnosti (odvisna je od ciljev srečanja), analize dogajanja na srečanju in načrtovanja 
naslednjega srečanja (prav tam). 
Zorman idr. (2006) zapišejo, da so skupine, katerih člani razpravljajo o svojem poslanstvu in 
v procesu oblikujejo skupno vizijo, učinkovitejše od skupin, ki tega nimajo, torej nejasna 
usmeritev skupine lahko vodi v napake. Smiselno je, da vodja (član ŠRT) skupino spodbudi k 
oblikovanju poslanstva in skupne vizije članov. Poslanstvo podporne skupine pa je lahko 
drugačno od skupnega poslanstva organizacije (šole), iz katere člani izhajajo. 
26 
 
3.4.2 Člani ŠRT v vlogi moderatorjev 
Moderator je tisti posameznik (oziroma skupina posameznikov), »ki pomaga skupinam ali 
organizacijam, da delujejo učinkoviteje, da njihovi člani ali zaposleni sodelujejo tako, da se 
med seboj dopolnjujejo oziroma ustvarjajo sinergijo« (Toplak 2002). Moderator pomaga 
udeležencem pri učenju po navadi v obliki individualnih ali skupinskih diskusij. Moderator 
skupinskih procesov je v nevtralni poziciji do procesov in vsebine, ki se nanašajo na 
delovanje skupine. S svojim delovanjem člane usmerja k sodelovanju in povečuje njihovo 
storilnost tako, da ustvarja varno učno okolje za vse udeležence (Rupnik Vec idr. 2007).  Med 
naloge moderatorja oziroma člana ŠRT avtorji T. Rupnik Vec idr. (2007, str. 64) prištevajo 
še: »vzpostavljanje in oblikovanje klime v skupini«, »oblikovanje skupin«, »vodenje 
skupinskega procesa učenja«, »pogovore o opravljenih aktivnostih«, »vodenje skupinske 
diskusije in refleksije«. 
3.4.3. Člani ŠRT v vlogi supervizorjev 
B. Rupar (2003, str. 55) zapiše, da je supervizija v svetu že dalj časa znana in uveljavljena 
metoda pomoči strokovnim delavcem v pedagoških in tistih poklicih, kjer je odnos bistvena 
delovna prvina. Supervizija prispeva k hitrejšemu osebnostnemu in poklicnemu razvoju 
strokovnih delavcev v šolah.  
Učni proces pri superviziji se začne z opisom praktične izkušnje in se nadaljuje z 
razmišljanjem o vzrokih in okoliščinah ter posledicah svojega dejanja. Strokovni delavec išče 
povezave s svojimi prejšnjimi izkušnjami in izkušnjami drugih ter nova spoznanja integrira v  
svojo kognitivno shemo. Med najvažnejšimi cilji supervizije v okviru vzgojno-izobraževalne 
institucije B. Rupar (2003, str. 59) uvršča: »omogočanje profesionalne rasti, povezovanje 
prakse s teorijo, čustveno razbremenjevanje in s tem zmanjševanje stresa«.  
Člani ŠRT v eni izmed svojih vlog lahko izvajajo tudi različne oblike supervizije s 
strokovnimi delavci. Hawkins in Shohet (1989) govorita o štirih oblikah supervizije: 
individualni, skupinski, timski in vrstniški superviziji. B. Rupar (2003) kot najbolj učinkovito 
vrsto izvajanja supervizije označi skupinsko supervizijo, v kateri sodeluje več članov, kar 
pomeni širok nabor znanja in izkušenj, iz katerih se vsak posameznik lahko veliko nauči. V 
procesu skupinske supervizije mora najprej supervizant predstaviti svoj problem čimbolj 
avtentično in spontano. Nato se razvije skupinska diskusija, v kateri igra supervizor 
pomembno vlogo, saj usmerja razgovor. V nadaljevanju se iščejo nove alternative reševanja 
predstavljenega problema, kjer imajo pomembno vlogo ostali člani skupine.  
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3.4.4 Člani ŠRT v vlogi spodbujevalcev profesionalne rasti učiteljev 
Opredelitve in trendi, ki so se izoblikovali v 21. stoletju ne zahtevajo  programskih sprememb 
na šolah. Skupnost evropskih držav je utemeljila »na znanju temelječo družbo«, kjer so 
bistveni poudarki na inovativnosti in ustvarjalnosti pri razvoju družbe dela. Skladno s 
poudarki prenove šolstva na slovenskem so trendi poučevanja šli v smer od transmisijskega 
do bolj interaktivnega poučevanja, kjer poteka aktivna komunikacija med vsemi subjekti v 
učni situaciji. Za učitelja je pomembno, da dela z družbo in v družbi, kar pa zahteva stalno 
refleksijo svojega dela in s tem profesionalni razvoj (Muršak, Kalin in Javrh 2011).  
Profesionalni razvoj je vedno več, kot le sprememba vedenja, je proces oziroma notranji 
proces. Slednjega lahko le podpiramo od zunaj in moderiramo, ne moremo pa ga doseči 
tehnološko. Učitelji niso le porabniki profesionalnega razvoja, ampak ga aktivno ustvarjajo 
sami. Pomembno je, da prevzamejo aktivni del pri spremembah v šoli in družbi (Muršak idr. 
2011). Avtorji Muršak, J. Kalin in P. Javrh (2011, str. 14) navajajo, da mora učitelj namesto 
»reaktivnosti-odzivanja na spremembe, razvijati proaktivno sposobnost-anticipacijo 
prihodnjega razvoja in potreb«. Učitelj mora biti pripravljen na participativno učenje skupaj z 
drugimi, kjer skupaj skozi metodo akcijskega raziskovanja in razvojnim delom v razredu 
poteka razvoj kurikuluma; participacija v šolski skupnosti, lokalni skupnosti in družbi, kot 
celoti; ter participacija in sodelovanje v različnih timih. »Učitelj mora sebe in druge videti, 
kot gibalo sprememb za družbeni razvoj« (prav tam).  
To poimenovanje učiteljev pa lahko spodbujajo člani ŠRT preko različnih skupin, v katerih 
delujejo na šoli. V vlogi spodbujevalcev profesionalnega razvoja učiteljev člani ŠRT delujejo 
kot moderatorji, vodje skupin, v katerih poteka akcijsko raziskovanje učiteljev, kot 
supervizorji v vlogi podpornikov …  
3.5 Značilnosti ŠRT 
3.5.1 Sestava ŠRT 
V ŠRT se običajno vključujejo tisti člani kolektiva, ki so najbolj pripravljeni na vpeljevanje 
sprememb, tisti, ki jim lahko rečemo inovatorji in vpeljevalci sprememb11. V ŠRT se 
posamezni učitelji vključujejo prostovoljno, saj oblikovanje ŠRT na šoli ni zakonsko 
določeno (Rupnik Vec idr. 2007).  
                                                          
11 Za shematični prikaz pripravljenosti članov kolektiva na spremembe prilagamo shemo v poglavju 4.1 
(Pripravljenost kolektiva na spremembe). 
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ŠRT v večini primerov oblikuje ravnatelj, pri izboru članov pa upošteva njihovo znanje in 
interes s področja razvoja, njihovo pripravljenost za učenje ter njihov obseg veščin in lastnosti 
vodij (sposobnosti usmerjanja in motiviranja ostalih članov kolektiva) ter kredibilnost 
(Sentočnik 2006). Ravnatelj lahko deluje kot vodja tima ali vodstvene naloge delegira 
kateremu od kolegov v timu. Četudi ravnatelj ne nastopi v vlogi vodje tima, je pomembno, da 
podpira idejo o spremembi, se zanjo zavzema in jo zastopa pred drugimi člani kolektiva. Ob 
tem je smiselno, da ravnatelj v tim izbira ljudi, ki imajo razvite veščine medsebojnega 
komuniciranja, vodenja in kooperativnosti.  
Da se sprememba hitreje in bolj učinkovito vpelje v organizacijo, je pomembno, da ostali 
strokovni delavci člane tima sprejemajo ter do njih gojijo spoštovanje in zaupanje. Pri izbiri 
članov v ŠRT je pomembno, da ravnatelj upošteva tudi njihove predhodne vloge in 
odgovornosti. Tim mora biti torej sestavljen tako, da bodo v njem ljudje, ki imajo vpliv na 
druge zaradi svojega formalnega položaja, zaradi zmožnosti za sodelovanje ali zaradi tega, 
ker predstavljajo moralno avtoriteto (npr. če v timu sodelujejo starejši vodstveni delavci, dobi 
tim zaradi njih samodejno poseben status) (Rupnik Vec idr. 2007). Če bodo v timu torej takšni 
člani, ki so splošno sprejeti, spoštovani in priljubljeni v kolektivu, bodo ostali sodelavci 
pristali in upoštevali njihovo vodenje in s tem vzpostavili naklonjen odnos do vpeljave 
sprememb v njihovo vsakdanjo učno prakso. 
V ŠRT morajo biti izbrani člani, ki se bodo med seboj dopolnjevali. To se nanaša tako na 
strokovne kot osebnostne lastnosti izbranih članov (prav tam).  
ŠRT mora biti sestavljen reprezentativno, kar pomeni, da so v timu zastopniki vseh skupin 
ljudi, na katere se spremembe nanašajo ( Rupnik Vec idr. 2007).  
3.5.2 Učinkovito delovanje ŠRT 
Da bo tim deloval učinkovito, potrebuje jasno oblikovan in časovno določen »mandat« za 
opravljanje svojega dela, ki mora biti posredovan vsem strokovnim delavcem v organizaciji. 
Prav tako za učinkovito delovanje tim potrebuje jasne cilje, ki so relevantni za potrebe 
organizacije in jih tudi posamezniki pozitivno ocenjujejo (Rupnik Vec idr. 2007). Ključnega 
pomena je, da so cilji transparentni tako za vodjo kot člane tima, ter da so zanje smiselni in 
pomembni (Rupnik Vec 2008).  
Naslednji predpogoj za učinkovito delovanje tima so jasna, ubesedena in s konsenzom 
oblikovana pravila oz. smernice, ki uravnavajo medosebno dogajanje v skupini. Pomembno 
je, da vodja spodbudi razpravo o ponujenih smernicah ali da udeležence povabi, da te 
smernice sooblikujejo (prav tam).  V. Ogorevc-Vagner (2005 v Rupnik Vec 2008) predlaga 
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preprost niz temeljnih vodil, ki omogočajo učinkovito sodelovanje med člani: »Vsi smo 
enakopravni«; »Poslušamo«; »Vsi aktivno sodelujemo«; »Spoštujemo mnenja drugih«; 
»Spoštujemo in upoštevamo različnost«.  
Na doživljanje in ravnanje članov tima pomembno vpliva način ravnanja vodje oziroma 
njegov stil vodenja. Povzeli bomo stile odločanja po Vroomu (2000, str. 84), ki  razlikuje med 
petimi stili, ki jih poimenuje »odločiti«, »posvetovati se individualno«, »posvetovati se s 
skupino«, »moderirati« in »delegirati«. Stili se med seboj razlikujejo glede na to, v kolikšni 
meri člani skupine lahko (so)vplivajo na odločitev. Stil »Odloči« predpostavlja, da vodja sam 
sprejme odločitev in jo nato le sporoči ostalim članom. Pri sprejemanju odločitve uporabi 
svoje znanje za to, da od članov skupine ali iz okolja zbere ustrezne podatke ter na njihovem 
temelju neodvisno od drugih samostojno sprejme odločitev. Vodja s stilom »Posvetuj se 
individualno« problem individualno obravnava z vsakim članom, pridobi njegovo mnenje, 
nato samostojno sprejme odločitev, ki jo posreduje ostalim. »Posvetuj se s skupino« je vodja, 
ki problem predstavi skupini, pridobi njihova mnenja in sugestije, vendar odločitev sprejme 
samostojno. Vodja s stilom »Spodbujaj« pa odločitev popolnoma prepusti skupini. Problem 
na skupnem srečanju predstavi, nato pa moderira proces odločanja (problem torej opredeli, 
začrta okvire, znotraj katerih se sprejema odločitev, spodbuja sodelovanje vseh pri procesu 
odločanja, prizadeva si za čim večji konsenz). Takšen vodja skrbi tudi za to, da njegove ideje 
nimajo največje teže, ampak da enakovredno vključuje ideje in predloge drugih članov. 
Največja svoboda in s tem tudi odgovornost je prepuščena članom, ki jih vodi vodja s stilom 
»Pooblasti«. Slednji timu dovoljuje, da oblikuje odločitev znotraj določenih meja. Člani sami 
identificirajo in diagnosticirajo problem, razvijejo alternativne strategije reševanja in se 
odločijo o izbrani možnosti. Vodja ima vlogo nekoga v ozadju dogajanja, ki zagotavlja 
potrebne vire in spodbudo za člane tima.  
Za učinkovitost in produktivnost delovanja morajo tudi po mnenju avtorjev Priročnika za 
šolske razvojne time (Rupnik Vec idr. 2007) med seboj sodelovati vsi člani, ki si izmenično 
izmenjujejo vodstvene vloge in naloge. Nadalje navajajo tudi, da je v učinkovitem timu moč 
med člani enakomerno porazdeljena, vpliv posameznih članov lahko določa le njihovo znanje 
ali posebne sposobnosti. Za učinkovito delovanje se v timu poslužujejo raznolikih metod 
odločanja: odločanje s konsenzom, distribuirano sodelovanje, produktivno nasprotovanje, 
kohezivnost, vpletenost in predanost (prav tam).  
Da lahko delovanje tima označimo za učinkovito, mora komunikacija med člani potekati 
vsestransko (prav tam). Med najpomembnejši komunikacijski tehniki avtorica T. Rupnik Vec 
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(2008) uvrsti tehniko »jaz-sporočanja« ter tehniko »aktivnega poslušanja«. Jaz-sporočila 
uporabi vodja predvsem z namenom, da skupini predvsem v situaciji, ko je zanj neko 
dogajanje ali vedenje kakšnega člana moteče, sporoča svoje doživljanje in konsekvence, ki ga 
zanj to moteče ravnanje ima. Temeljni namen tehnike aktivnega poslušanja je spodbujati 
člane tima k čim podrobnejšemu pojasnjevanju lastnih zamisli ali občutkov, ki so posledica 
vpletenosti v problemsko situacijo. Temeljna sestavina tehnike je parafraziranje sporočil 
sogovornika, z namenom, da aktivni poslušalec preveri pravilnost lastne interpretacije 
sporočila sogovornika, kar pripomore k jasnejšemu razumevanju in razjasnjevanju morebitnih 
nesporazumov. 
Da lahko tim zaživi kot učinkovit, je pomembno tudi, da ga v procesu njegovega delovanja 
nekdo podpre. Kot podpora delovanju tima lahko delujejo zunanji občasni svetovalci ali pa 
člani tima izvajajo redni intenzivnejši proces supervizije (znotraj šole). Cilj slednje je 
»refleksija raznovrstnih vidikov delovanja posameznika v timu in tima kot celote, z 
namenom, da bi bilo medsebojno sodelovanje  v timu učinkovitejše, rešitve kakovostnejše, 
profesionalni razvoj posameznika pa intenzivnejši« (Rupnik Vec idr. 2007, str. 37).  
3.5.3  Načini dela v ŠRT  
3.5.3.1. Proaktivno in retroaktivno delovanje ŠRT 
Spodbujevalci sprememb oziroma člani ŠRT se lahko vpeljevanja sprememb in s tem 
odpravljanje odporov lotijo proaktivno ali retroaktivno. Skozi prvi način ŠRT deluje v smislu 
predhodne priprave, da se odpori do sprememb ne bi pojavili oziroma bodo verjetnosti 
odporov manjše. Med preventivne tehnike v okviru tega pristopa sodijo: tehnika opazovanja, 
pogovor, predvidevanje, zagotavljanje prave informacije ob pravem času, delegiranje nalog, 
vzpostavljanje varnega okolja, vzpostavljanje zaupne klime … Kadar naštete tehnike niso 
učinkovite, lahko uporabijo tehnike retroaktivnega delovanja. S problemom odpora v 
organizaciji se torej ukvarjajo, ko je ta že prisoten (Bizjak 2008).  
V splošnem pa se v smeri uspešnega razreševanja odporov ŠRT usmerja na konstruktivno 
odzivanje v primeru odpora pri posameznih strokovnih delavcih. Prilagajajo se potrebam 
posameznikov in predlagajo različne poti vpeljevanja sprememb. V izogibanje odporom člani 
ŠRT iščejo priložnosti za povezovanje osebnih in profesionalnih interesov pri posameznikih. 
V splošnem si morajo vzeti dovolj časa za povpraševanja kolektiva o razumevanju sprememb 
in splošnih razgovorov o odporih, ki so lahko skupinski ali individualni (prav tam). 
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3.5.3.2 Akcijsko raziskovanje 
»V okviru izvajanja projekta Didaktična prenova gimnazij so se strokovnjaki ZRSŠ odločili, 
da kot strategijo spodbujanja sprememb v slovenskih gimnazijah uporabijo metodo akcijskega 
raziskovanja.« »Učitelje so spodbujali k samoiniciativnosti izbire tematik oziroma problemov, 
s katerimi bi si želeli ukvarjati.« »Celotna gimnazijska zbornica se je razdelila na več manjših 
skupin, v katere so se razvrstili glede na tematiko vprašanj« (Bizjak 2006, str. 67).  
Ena izmed temeljih strategij dela, ki jo je predstavljal tudi krovni projekt celostni model 
podpore ZRSŠ šolam pri vpeljevanju sprememb, je akcijsko raziskovanje (Rupnik Vec in 
Rupar, 2006). »Akcijsko raziskovanje pomeni metodo intenzivnega profesionalnega razvoja 
in rasti, saj s svojo usmerjenostjo v kritično refleksijo, tj. ozaveščanje in preverjanje 
utemeljenosti sistemov prepričanj in vrednosti, ki usmerjajo učiteljevo ravnanje v razredu, 
omogočajo učitelju, da oblikuje točnejši vpogled v resničnost razreda in v utemeljenost in 
učinkovitost lastnih procedur« (prav tam, str. 74). Akcijsko raziskovanje se začne z 
opredelitvijo problema na temelju situacij in dogodkov, ki strokovnim delavcem predstavljajo 
izziv oziroma dilemo. Iz tega problema nato posamezniki izpeljejo raziskovalno vprašanje. 
Tej fazi sledi raziskovanje problemske situacije, kjer strokovni delavci z različnimi tehnikami 
sistematično izbirajo podatke iz različnih virov. Naslednji korak v akcijskem raziskovanju je 
načrtovanje sprememb, ki jih bodo v organizaciji udejanjali v praksi, nato sledi še 
sistematično spremljanje učinkov spremenjene akcije (Rupnik Vec in Rupar 2006).  
B. Marentič Požarnik (1987, str. 126) zapiše, da o akcijskem raziskovanju govorimo, »če 
proučujemo neko socialno situacijo z namenom, da jo izboljšamo in to ne kdaj pozneje, 
ampak že med samim raziskovanjem.« »Gre za poskus prevladovanja klasičnega neskladja 
med raziskovanjem, kot spoznavanjem stvarnosti in praktičnim ravnanjem oziroma akcijo – 
 kot spreminjanjem te stvarnosti.«  
V procesu vpeljevanja sprememb lahko skozi to metodo strokovni delavci sistematično 
spremljajo učinke vpeljanih sprememb, kar jim daje trdno podlago za nadaljnje delovanje. 
(Sentočnik idr. 2006). Pomen akcijskega raziskovanja so utemeljili tudi Frost idr. (2000), ki 
menijo, da metoda omogoča profesionalni razvoj posameznika, hkrati pa če je izvajana na šoli 
in se vanjo vključi kritična masa učiteljev, pomembno vpliva na razvoj kulture šole.  
3.5.3.3 Metoda izkustvenega učenja 
Pri uporabi metode izkustvenega učenja udeleženci med seboj sodelujejo in se aktivno 
vključujejo v celotnem procesu dejavnosti. B. Marentič Požarnik (1992) pravi, da udeleženci 
preko metode izkustvenega učenja razvijajo sposobnost prožnega prilagajanja na nove 
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okoliščine; osebno avtonomijo; občutljivost za sebe in druge; sposobnost komunikacije in 
sodelovanja; zmožnost celostnega dojemanja; zmožnost reagiranja v nepredvidljivih 
situacijah. 
 Član ŠRT vodi skupino kot moderator skozi proces izkustvenega učenja, ki poteka preko 
štirih faz. Najprej udeleženci preko izkušnje postanejo aktivno vključeni v različne aktivnosti 
npr. igre vlog, predstavitev, video, simulacija … Fazi izkušnje sledi procesna faza. Moderator 
vodi skupino skozi proces refleksije o izkušnji, v kateri izmenjava mnenj poteka na 
strukturiran način. Moderator v tej fazi pomaga udeležencem, da kritično razmišljajo o 
izkušnji in pri oblikovanju in izražanju njihovih občutkov in zaznav. Sledi faza posplošitve, v 
kateri naj bi udeleženci prišli do zaključkov in principov, ki jih lahko izpeljejo iz prvih dveh 
faz. Ko končajo delo, ki je vezano na posploševanje ugotovitev, moderator vodi udeležence v 
zadnjo fazo aktivnega preizkušanja. Pridobljeno znanje udeleženci vključijo v svoje življenje 
tako, da oblikujejo načrte za prihodnost (Rupnik Vec idr. 2007).  
Walter in Marks (1981 v Marentič Požarnik 1987) razlikujeta med osrednjimi, podpornimi in 
klasičnimi metodami izkustvenega učenja. Osrednje metode so simulacije, igre vlog, 
simulirane igre, skupinska interakcija ali telesno gibanje. Podporne metode se nanašajo na 
opazovanje procesa časa za razmislek, uporabo vprašalnikov, avdio-vizualnih sredstev, 
metodo projektov ali terenskega dela. Med klasične metode pa sta uvrstila delo z besedilom, 
študijo primera in pisne naloge. 
3.5.3.4 Oblike skupinskega dela 
Delo v skupini lahko poteka individualno, kjer vsak zase deluje tako, da bi dosegel cilj in ob 
tem cilji posameznikov med seboj niso povezani. Nadalje delo v skupini lahko poteka 
tekmovalno, kjer samo ena skupina ali posameznik lahko doseže cilj in doseganje cilja postavi 
udeležence med poražence ali zmagovalce. Delo pa lahko poteka tudi skupinsko, kjer gre za 
to, da bi (skupinsko) dosegli skupni cilj, ob tem je pomembno poudariti tudi, da je cilj 
dosežen le v primeru, da ga doseže vsak udeleženec (Peklaj in Pečjak 2015).  
Glede na različne cilje, ki jih skupina želi doseči, vodja oziroma moderator izbere različne 
oblike skupinskega dela. T. Rupnik Vec idr. (2007, str. 67) predstavljajo nekatere pogoste 
oblike skupinskega dela: 
-strukturirane vaje ali naloge: so aktivnosti, ki udeleženca neposredno zaposlijo z vsebino 
izkušnje in potekajo po natančno določenih korakih (npr. analiza primera, predstavljanje v 
parih). 
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-Vaje/igre: cilj iger ali vaj je razvijanje določenih spretnosti mišljenja in vedenja, ki izvirajo iz 
analize potreb resničnostne situacije. Udeleženci preizkušajo nove strategije v varnem okolju, 
v katerem se učijo. 
-Simulacija: cilj simulacije je predstavitev nove socialne situacije in učenje pravil in ravnanj v 
določenih situacijah varno brez ogrožanja. 
-Igra vlog: cilj slednje je poglabljanje razumevanja kritičnih situacij in interakcij s poudarkom 
na izvajanje presoje s strani različnih zornih kotov (različni igralci v različnih pozicijah). 
Udeleženci lahko spoznavajo, kako bi razmišljali in ravnali v določenih situacijah. 
-Študija primera: preko te skupinske oblike dela pri udeležencih spodbudimo razmišljanje o 
nekem problemu in razvijamo zavedanje različnih vidikov s pomočjo uporabe namišljene 
tretje osebe. Udeleženci se osredotočajo na dogajanje v konkretni zgodbi. Študijo primera 
lahko uporabljamo za izhodišče za poznejšo raziskavo. Jedro te oblike je opis dileme ali 
konfliktne situacije, ki izhaja iz osebnih izkušenj posameznika ali določenega okolja.  
-Aktivnosti za samoocenjevanje: cilj slednjih aktivnosti je razvijanje samospoznavanja, 
spodbujanje samoopazovanja. Udeleženci razmišljajo o tem, kaj vedo o sebi. Skozi 
samovpogled se lahko povečuje kakovost dela posameznika (ozaveščanje in vrednotenje 
lastnih strokovnih kompetenc).  
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4. ŠRT in proces pedagoškega inoviranja  
4.1 Pripravljenost kolektiva na spremembe 
V začetnem stanju v poskusu uvajanja sprememb v organizaciji lahko računamo, da bo 
spremembo sprejela, kot prikazuje priložena shema (Slika 1) le majhna skupina inovatorjev, 
ki v spremembe želijo vlagati svoj čas in trud. Lahko sklepamo, da ti posamezniki 
predstavljajo zametek ŠRT. Nadaljnje sprejemanje sprememb je odvisno od tega, kako dober 
okvir oziroma »teren« pripravijo ti vpeljevalci sprememb oziroma kako navdušijo ostale člane 
kolektiva za spremembe (pridružijo se jim pragmatiki). Ko se pokažejo prvi rezultati 
sprememb in je delo začetne inovatorske ekipe (ŠRT) opazno, se počasi pridružujejo tudi 
drugi (skeptiki in tradicionalisti), vse dokler ni na strani sprememb kritična masa – število 
članov kolektiva, ki je potrebno, da se spremembe lahko udejanjijo na ravni organizacije 
(Rupnik Vec idr. 2007).  
 
Slika 1: Shema pripravljenosti strokovnih delavcev na spremembe v začetnem stanju v kolektivu (Rupnik Vec 
idr. 2007, str. 12). 
Pomembno je, kako so učitelji pripravljeni na te spremembe tako osebno kot profesionalno 
(prav tam).   
V času prenove šolstva so avtorice B. Marentič Požarnik idr. (2005) raziskale stališča 
osnovnošolskih in srednješolskih učiteljev do uvajanja sprememb, ki so predvsem izhajale iz 
novih učnih načrtov in so bile usmerjene v konkretno učno prakso. Učitelje so spraševale po 
spremembah, ki so jih vnesli v lastno pedagoško prakso. Rezultati so pokazali, da je v okviru 
novih učnih načrtov v svoje poučevanje spremembe vnesla večina učiteljev (97,7 %). Učitelji 
so navajali, da svojo učno prakso spreminjajo npr. »zaradi že preteklega dogovora o uvajanju 
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sprememb na celotni šoli«, »pouk spreminjajo hkrati z dozorevanjem«, »vse, kar zahteva 
prenova so izvajali že prej, sedaj dajejo temu še večji poudarek« … V času prenove 
slovenskega šolstva (v poznih devetdesetih letih) so največji korak v smeri sprememb in 
njihovega uvajanja naredili učitelji razrednega pouka.  
Kako posameznik sprejema določeno spremembo, je predvsem odvisno od že prej opisanega 
dejavnika – okoliščin, ki so prisotne v določeni organizaciji (način vpeljevanja), v katero se 
sprememba vpeljuje ter tudi od osebnih značilnosti posameznika. C. Bizjak (2008, str. 50) 
povzame nekaj momentov, v katerih so se učitelji najbolj pripravljeni spreminjati:   
 kadar spremembo vzamejo za svojo, 
 kadar so v času vpeljevanja spremembe ves čas dobro informirani, 
 kadar so vključeni v razvojno delo, k izmenjavi idej, 
 kadar si zastavljajo osebne cilje,  
 kadar se spodbujajo inovativni pristopi k poučevanju, 
 kadar so strokovni delavci razbremenjeni časovnega pritiska (da morajo veliko doseči 
v kratkem času), 
 kadar učitelji zaupajo vodstvu na svoji šoli in v kolektivu počutijo varno, 
 kadar v kolektivu poteka sproščena izmenjava mnenj (se cenijo različna stališča) in 
 kadar dobivajo za svoje delovanje konsistentno povratno informacijo. 
Z. Rutar Ilc (b.l.) dodaja še nekaj načel, ki jih je potrebno upoštevati pri vpeljevanju 
sprememb, da bi jih člani kolektiva čim bolj prevzeli za svoje in si tudi zanje prizadevali:  
 skozi proces vpeljevanja sprememb naj gre celoten učiteljski zbor (skupaj 
opravljajo in izvedejo analizo stanja in potreb, ocene kapacitet, kreiranje vizije in 
poslanstva, razvojnega načrtovanja in do tega, da bi vsak posameznik čutil, kakšna 
je njegova vloga v posamezni fazi),  
 vodenje v organizaciji naj bo porazdeljeno,  
 pri vpeljevanju sprememb naj se upošteva interes posameznikov in jih vključevati 
tako, da prispevajo k sinergičnemu delovanju celotne skupnosti.  
Skozi načela, ki jih zapišeta obe avtorici (Bizjak 2008 in Rutar Ilc b. l.) lahko sklepamo, da je 
učinkovitejše vpeljevanje sprememb takrat, kadar se šoli podeli moč za odločitev o 
spreminjanju. Šole morajo imeti pri vpeljevanju sprememb partnersko vlogo, biti morajo 
vključene v načrtovanje sprememb in imeti nanje možnost vpliva in izbire.  
Večja pripravljenost kolektiva na vpeljevanje novosti se torej zgodi na šolah, kjer je 
vzpostavljeno distribuirano in demokratično vodenje (in s tem transformiranje ravnateljeve 
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direktivne vloge) ter kadar celotna organizacijska skupnost deluje sinergično, ob tem pa še 
vedno intervencije za spreminjanje in delo izhajajo iz potreb in predznanja udeležencev.  
 
Da so se posamezni učitelji pripravljeni spreminjati, morajo biti prepričani tudi v podporo 
vodstva (Bizjak 2008). Avtorice priročnika Vpeljevanje sprememb v šole  (Rupnik Vec idr. 
2007) največjo oporo pri vpeljevanju sprememb in pospeševanju naporov za njihovo 
doseganje v šoli pripisujejo ravnatelju oziroma timu vodstvenih delavcev šole. 
B. Marentič Požarnik idr. (2005) so v svoji raziskavi z osnovnošolskimi in srednješolskimi 
učitelji ugotavljale tudi podporo pri uvajanju sprememb v organizacijo. Odgovori vseh treh 
skupin učiteljev (razredni, predmetni, gimnazijski) so se pri tem vprašanju statistično 
pomembno razlikovali. V največjo oporo so bili učiteljem razrednega pouka sodelavci. 
Predmetni učitelji so videli največjo podporo v zunanjih sodelavcih (npr. na Zavodu za 
šolstvo). Gimnazijski učitelji pa so največ podore pridobili v obeh že omenjenih kategorijah 
tako pri sodelavcih (30%) kot pri zunanjih strokovnjakih (43,1%). Dobra četrtina 
gimnazijskih učiteljev je navedla, da ni potrebovala posebne pomoči pri uvajanju sprememb, 
nekaj (10,4%) jih je odgovorilo tudi, da niso imeli nikogar (ta dva odgovora sta bila pri 
učiteljih osnovnih šol v zanemarljivem odstotku). 
4.2  Odnos strokovnih delavcev do sprememb 
Po večini se pri vseh novih vpeljavah sprememb v utečene prakse dela pri ljudeh naprej pojavi 
stanje nelagodja oziroma občutje stresa (povezano s strahom pred neznanim). Razloge za to 
lahko iščemo tudi v tem, da se po večini pri uvajanju nečesa novega oklepamo varnega 
zanesljivega okolja, saj spopadanje z nečim novim prinaša nepredvidljive situacije oziroma 
tveganja. Stres lahko posamezniki doživljajo kot izziv ali kot grožnjo. Tisti, ki na vpeljevanje 
inovacij reagirajo precej ogrožajoče, bodo do sprememb pokazali odpor in jim ne bodo 
naklonjeni. Tisti, ki pa kljub začetni negotovosti spremembo pojmujejo kot izziv, bodo do nje 
proaktivno naravnani (Bizjak 2008).  
Shema procesa vpeljevanja sprememb (Slika 2) ponazarja zmeren začetni padec pri uvajanju 
sprememb, saj gre za opuščanje utečenih rutin in tekočega dela. Pri tem je zelo pomembna 
faza vstopa spremembe, na kakšen način je le-ta uvedena in predstavljena v instituciji. 
Pomembno je, da se kolektiv počuti vključeno v razmislek o potrebnosti spremembe, izbiri 
prioritet, k oblikovanju razvojne politike in strategij vpeljevanja sprememb ter k evalvaciji 
procesov in rezultatov (Rupnik Vec idr. 2007; Rutar Ilc b. l.). Takšno sodelovanje in podpora 
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lahko vodita iz kaosa k premiku v zaznavi in dojemanju novosti do integracije spremembe v 
delovno prakso.  
 
Slika 2: Proces vpeljevanja sprememb (Rupnik Vec idr. 2007, str.13). 
4.2.1  Odpori do sprememb in vloga ŠRT 
Pogosto se v šolskih kolektivih, ki so precej veliki, pojavi posameznik ali skupina tistih, ki 
vpeljevanju sprememb nikakor niso naklonjeni. Van Thein (2005 v Bizjak 2008, str. 51) 
zapiše, da je »odpor do sprememb naravno odzivanje posameznika na spremembo, ki jo 
doživlja kot grožnjo, pomeni logičen odgovor na položaj, v katerem so izzvane njegove 
temeljne vrednote in prepričanja, v katerem mora opustiti obstoječo rutino, spremembo pa 
doživlja kot vsiljeno.«  
V  raziskavi, ki so jo izvajale avtorice B. Marentič Požarnik idr. (2005) pri učiteljih osnovnih 
šol in gimnazijskih profesorjih, so jih zanimale tudi ovire, ki jih vidijo učitelji pri uvajanju 
sprememb v svojo pedagoško prakso. Četrtina vprašanih učiteljev (27%) je pri uvajanju 
sprememb navedla odpore. Najbolj pogosta ovira so po mnenju vprašanih učiteljev in 
profesorjev slabi finančni pogoji (39 % vprašanih) npr. premalo učnih pripomočkov. V precej 
manjši meri (10%) je sledil odgovor preobremenjenosti z delom, problemi z učbeniki, 
preverjanje in ocenjevanje znanja. Kot drugo je nekaj učiteljev navedlo razlog, da sprememb 
ne uvajajo, ker so »slabo razumeli šolsko svetovalno službo« (slaba obrazložitev in navodila 
za uvedbo spremembe).  
C. Bizjak (2008, str. 52-53) je zbrala nekaj najpogostejših razlogov, ki povzročajo odpore do 
sprememb pri učiteljih. 
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 Globino in trdovratnost odporov povečujejo nekatere splošne značilnosti šolske 
kulture in odnos med učitelji/do učiteljev.  
 Odpori do sprememb so odvisni od tega, kako učitelj pojmuje svojo vlogo ali deluje 
kot profesionalec ali kot birokrat.  
 Odpori do sprememb se pogosto pojavijo pri uvajanju sprememb, ki so dane od zunaj 
oziroma potekajo brez aktivnega vplivanja in sooblikovanja šolskega kolektiva.  
 Velik odpor do uvajanja sprememb pomeni tudi učinkovit oziroma neučinkovit odnos 
učitelja s spodbujevalcem sprememb (s člani ŠRT). Učitelj dobi odpor do sprejetja 
spremembe, če so uvajalci »preveč nad učitelji«, če prihajajo na sestanke s preveč 
priporočili, navodili in ravnajo z učitelji kot z birokrati, kot smo omenili v zgornjem 
navedku.  
 Odpor se večinoma pojavi pri učiteljih, ki sledijo transmisijskemu modelu poučevanja.  
 Odpori do udejanjanja sprememb se pojavijo tudi v organizaciji, ki ima slabe 
medsebojne odnose in posledično učitelji razvijejo nizko profesionalno samopodobo.  
 Razporeditev moči oziroma vpliva v organizaciji je prav tako dejavnik, ki določa željo 
po spreminjanju. V organizacijah, kjer vlada hierarhija in učiteljem ni dana 
avtonomnost, tudi ni vpogleda v sistemsko razmišljanje in tako učitelji ne bodo imeli 
želje po spreminjanju, ker sebe ne vidijo kot del sistema.  
 Odpor do sprememb se bo pojavil tudi, če se bo hkrati pojavilo preveč sprememb na 
enkrat. 
B. Marentič Požarnik (1987) opozarja še na en pomemben vidik odporov, ki se lahko pojavijo 
pri učiteljih. Učitelji na učno skupnost vplivajo tako s svojim znanjem kot z osebnostjo. V 
odpor do sprememb lahko učitelja vodijo tudi osebni (subjektivni) konstrukti, ki predstavljajo 
podlago praktičnemu odločanju. Mandl in Huber (1983 v Marentič Požarnik 1987, str. 71) 
pojav imenujeta »subjektivne teorije«, pomenijo pa »skupek kognicij pri učiteljih, ki jih ti v 
načelu lahko uresničijo, v katerih se kažejo njihovi subjektivni pogledi na doživljanje in 
ravnanje v razredu (šolski skupnosti) in ki stojijo med seboj v argumentirani povezavi«. Gre 
torej za učiteljevo trdno, kompleksno znanje o pojmu »šola«, ki si ga vsakdo pridobi v glavnih 
potezah skozi svoje izkušnje, svojo življenjsko zgodovino, ko je bil še sam v vlogi učenca. Na 
podlagi osebne razlage se učitelj odloča in usmerja svoje vedenje. Avtor nadalje opozarja, da 
lahko ta osebna prepričanja pridejo v navzkriž z znanji, ki jih pridobi v sklopu pedagoško-
andragoškega izobraževanja, v času poklicnega izobraževanja in med pomeni, ki jih pripisuje 
konkretnim vsakodnevnim šolskim situacijam. Ta protislovja ga spremljajo pri vsakdanjem 
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delovanju v šolski situaciji, saj bi njihovo odpravljanje pomenilo preveliko čustveno 
obremenitev. Avtor zato govori o nekakšnem dvojnem sistemu dojemanja šolske stvarnosti, 
kjer naj bi v neposrednem srečanju s konkretno šolsko prakso prevladala tista »vsakdanja 
zavest«, ki je posameznika trdno zasidrala v celotni osebnosti in v poenostavljeno reagiranje 
(prav tam, str. 72). Raziskovalci (Forneck idr. v Marentič Požarnik 1987) so ugotovili, da so 
»subjektivne teorije« učiteljev precej odporne na spreminjanje.  
T. Rupnik Vec (2007) pravi, da kadarkoli vpeljujemo spremembe v šolo, četudi so samo 
tehnične narave, gre za realno spremembo šele takrat, ko učitelj spremeni svoja prepričanja in 
vrednote. V procesu uveljavljanja spremembe se določena prepričanja učiteljev spreminjajo in 
pod vprašaj se postavlja tisto, kar učitelju daje varnost in oporo.  
4.3  Vpeljevanje sprememb v šolsko organizacijo 
Izhodišče inovacijske aktivnosti je v večini primerov spoznavanje problemske situacije ali 
uvid v potrebo po spreminjanju obstoječega stanja zaradi nezadovoljstva z obstoječo situacijo. 
Pobudniki ideje o inovaciji ali oblikovalci inovativne ideje lahko delujejo na različnih nivojih; 
lahko so raziskovalci, strokovnjaki iz vladnih in raziskovalnih organizacij, posamezne šole in 
učitelji (Valenčič Zuljan 1993) ter strokovni delavci v ŠRT. 
Vpeljevanje sprememb v organizacijo poteka skozi več faz; najprej mora biti posameznik s 
spremembo dobro seznanjen, da slednjo sploh lahko ozavesti in razume. Sledi faza 
usposabljanja, kjer lahko posamezniki vzpostavijo pozitivne zaznave spremembe, čemur 
logično sledi tudi njen sprejem. Na podlagi informiranja in usposabljanja je mogoča vpeljava 
in s tem internalizacija določene spremembe (Rupnik Vec idr. 2007).  
4.3.1 Faze vpeljevanja sprememb v organizacijo 
Vpeljevanje sprememb v organizacijo poteka preko faz, torej gre za postopen proces. Da bi 
šola lahko bila kos izzivom sodobnega časa, da bi se znala spopasti s spremembami, je pri 
vpeljevanju izjemno pomembno, da je vodstvenemu timu popolnoma jasno, za katere 
spremembe gre – torej razume, kaj spreminja in hkrati razume zakonitosti procesa 
spreminjanja (Rupnik Vec 2007). Naloga članov ŠRT na začetni točki je, da priskrbijo 
zadostne in jasne informacije o spremembi, ki so razumljive vsem strokovnim delavcem in v 
njih vodstvo vidi smisel ter pomen.  
Pri vpeljevanju sprememb v organizacije nato člani ŠRT pripravljajo določene okoliščine, ki 
ta proces pospešujejo (kot smo omenili v poglavju 3. Šolski razvojni tim).   
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Rogers in Schoemarker (1947) zapišeta, da moramo naprej organizacijo »odmrzniti«, kar 
pomeni, da morajo zaposleni začutiti potrebo po spremembi. Avtorica C. Bizjak (2008) meni, 
da posameznik odločitev o spremembi sprejme dejansko šele takrat, kadar se jasno zave 
neravnotežja med potrebami okolja in obstoječo strukturo, ki tem potrebam ne more več 
zadoščati. Ta »kognitivna odmrznitev« mora potekati v varnem okolju (kjer vlada zaupanje in 
s tem tveganje ni ogrožajoče za posameznika). Člani ŠRT nato oblikujejo vizijo in strateški 
načrt za vodenje sprememb ter oblikovanje ciljev (prav tam).  
Da se bo sprememba učinkovito udejanjila, mora biti pozornost usmerjana tudi na majhne 
napredke in sprotna priznanja vsem posameznikom, ki pri tem sodelujejo. Na temelju 
kratkoročnih »zmag« se potem gradijo nadaljnje spremembe. Le-te se morajo zasidrati v 
organizacijsko kulturo, kar je vsekakor večleten proces (Bizjak 2008). 
S. Sentočnik (2005) meni, da je v skladu s strokovnimi priporočili za uvajanje sprememb v 
šolsko organizacijo zelo uporaben Tri-I model. Smisel modela je usposobiti šole za preudarno 
soočanje s spremembami, predvsem v smislu samoorganizacije pri vpeljevanju izbrane 
spremembe, izvajanju sprotne evalvacije in sprotne samoregulacije. V skladu s tem modelom 
je potrebno upoštevati tri faze v procesu vpeljave spremembe:  
 iniciacijo,  
 implementacijo in  
 institucionalizacijo.  
Že v prvi fazi se institucija usmeri v ustanovitev ŠRT, ki skrbi za sprotno informiranje 
kolektiva, ki bo usmerjal k ciljem in spremljal njihovo realizacijo. Vloga ŠRT je priprava 
terena za vpeljevanje spremembe. Kar pomeni, da celoten kolektiv spodbujajo k analizi 
obstoječega stanja, ki ji sledi vizualizacija želenega stanja oziroma posamezni učitelji naj 
identificirajo morebitne probleme, ki jih imajo pri svojem delu. Naloga ŠRT je spodbujanje 
kolektiva v razmislek o tem, kakšne spremembe bi bilo treba vpeljati za doseganje želenega 
cilja (Sentočnik 2005). Strategije, ki so ŠRT na voljo v začetni fazi, so: analiziranje stanja, 
pregledovanje, fokusiranje, mobiliziranje, oblikovanje, načrtovanje in komuniciranje (Rupnik 
Vec 2008). Članom ŠRT so na voljo različne tehnike, kako pridobiti podatke za analizo stanja 
(SWOT/SPIN analiza12, vprašalniki). Pri izboru instrumenta za izhodiščno refleksijo lahko 
člani ŠRT skonstruirajo svoj instrument glede na lastne potrebe in fokus, prevzamejo že 
                                                          
12 Gre za kratico naslednjih pojmov: strenghts (prednosti), weaknesses (slabosti), opportunities (izzivi, 
priložnosti) in threats (nevarnosti, grožnje). Pomeni preprosto analizo, pri kateri kolektiv razmišlja in identificira 
lastne močne strani, šibkosti, priložnosti in nevarnosti (Rupnik Vec 2008).  
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obstoječi instrument ali pa že obstoječi instrument prilagodijo. V fazi analize stanja se je sicer 
smiselno osredotočiti na raznovrstne podatke, takšne ki že obstajajo npr. ocene učencev; 
izdelki učencev; sodelovanje šole s starši; proceduralna dokumentacija; dokumentacija 
razvojnega načrtovanja šole; dokumentacija, ki se tiče kurikuluma; poročila inšpekcijskih 
služb; podatki prejšnjih raziskovanj šolske stvarnosti (prav tam).  
Fazi ustvarjanja pogojev za spremembo sledi faza udejanjanja spremembe. Pripravlja se 
»ozračje« za sprejemanje spremembe, priložnosti za ponotranjenje spremembe in 
zagotavljanje ustreznih pogojev dela. V tej fazi Schollaert (2006 v Rupnik Vec 2008) 
prepoznava koristnost strategij: vključitev kritične mase, nudenje opore ter skrb za pogoje, v 
katerih se vpeljuje sprememba. Člani ŠRT so usmerjeni v izgradnjo in ohranjanje kapacitet ter 
koherentnosti sistema. Pod pojmom skrb za izgradnjo kapacitet avtor pojmuje skupek 
procesov, s katerimi ŠRT usmerja učitelje v razvoj kompetentnosti, hkrati pa jim podeli moč 
odločanja tudi izven njihove učilnice. Ta proces imenujeta Hargreaves in Hopkins (v Rupnik 
Vec 2008) "opolnomočenje" učitelja. Koherentnost učiteljev pomeni njihovo medsebojno 
povezanost, njihovo pozitivno soodvisnost in porazdeljeno, skupno odgovornost v 
prizadevanju, da bi ustvarili šolo na višji ravni kakovosti. Slednja nastaja v dialogu, kadar 
učitelji intenzivno sodelujejo in zasledujejo skupni cilj, sprejemajo odločitve s konsenzom, 
hkrati pa so vodeni s strani ŠRT na način imenovan »razpršeno vodenje«, kjer imajo 
priložnost prevzeti popolno odgovornost za posamezne naloge in dele projekta, kar je pogoj 
za emocionalno vpletenost, občutek lastništva  in predanost (Rupnik Vec 2008).  
Da sprememba zaživi v praksi, jo mora sprejeti kritična masa učiteljev, T. Rupnik Vec (2008) 
zapiše, da je ena pomembnih strategij ŠRT, da poskrbi za hitro vidne učinke in trdne in jasne 
dokaze (npr. podatke, študije primerov), ki imajo največjo prepričevalno moč tudi za največje 
skeptike. Druga strategija je dopuščanje različnosti v strategijah spreminjanja (prav tam). 
Člani ŠRT v tej fazi nudijo podporo strokovnim delavcem pri vpeljevanju sprememb 
(Sentočnik 2005). V ta namen ŠRT spodbuja oblikovanje notranje mreže podpore (npr. mrežo 
kritičnih prijateljev, podpornih, diskusijskih skupin itd.), kjer posameznik v trenutku stiske 
lahko najde zatočišče in spodbudo za nov zagon (Rupnik Vec 2008).  
V tretji fazi (institucionalizaciji) gre za umeščanje spremembe v sistem in njenega ohranjanja, 
da lahko postane del političnega delovanja šole (Fullan 2003 v Sentočnik 2005). Torej če smo 
uspešni v obeh predhodnih fazah in pridobimo zadostno kritično maso učiteljev,  spremembe 
nastanejo ne zgolj na individualni, pač pa na ravni kulture organizacije, kjer prejšnje 
predpostavke in vrednote zamenjajo nove, ki postanejo tako ponotranjene, da se o njih 
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posamezniki ne povprašujejo več (Rupnik Vec 2008). V tem delu je prav tako pomembna 
podpora strokovnim delavcem, ki jo člani ŠRT nudijo učiteljem v obliki podpornih skupin ali 
izvajanja supervizije za učitelje (Sentočnik idr. 2006; Rutar Ilc 2005).   
4.3.2  Pristop uvajanja inovacij od zgoraj navzdol in od spodaj navzgor 
Glede na to, kdo je pobudnik nove ideje, razlikujemo različne pristope uvajanja inovacij. 
Skladno z načinom uvajanja inovacij je določena tudi bolj ali manj dejavna vloga ŠRT. 
Za pristop od »zgoraj navzdol« je značilno, da pobude in zamisli za spremembe prihajajo od 
zunanje institucije. Slednja opredeli tudi cilje in dejavnosti ter vodi potek uvajanja inovacij v 
organizacijo. V tem primeru je organizacija – šola le v vlogi izvajalca sprememb (Rutar Ilc 
2008a, str. 67). Učitelji oziroma organizacije so zakonsko obvezane k upoštevanju in 
uresničevanju novih določil (sprememb) v delovno prakso.  
Schollaert (2006, str. 20) ugotavlja, »da sistemske spremembe pogosto ne uspejo, ker so 
zasnovane racionalistično in so usmerjene v strukture,  ne pa v realne probleme prav tako pa 
ne upoštevajo konteksta in izkušenj udeležencev.« Preko leta učne prakse in izkušenj ter 
pobud za izvajanje projektov npr. Comenius 2.1 BASICS, Didaktična prenova, pa so 
strokovnjaki spoznavali, da siljenje šol z mehaničnimi in nepovezanimi prizadevanji, akcijami 
od zgoraj navzdol povzroča občutke neprepričljivosti, nepreglednosti in razpršenosti.  
 
Kar šole potrebujejo, je politika, ki jim dovoljuje upravljati s spremembami na konsistenten 
način tako, da je vsako posamezno prizadevanje usklajeno z naslednjim in tako, da vsak 
posameznik, ki je vključen, vidi, kaj mora storiti in kako to prispeva k skupni viziji. To 
zahteva izgrajevanje koherentnosti …  (Schollaert 2006). 
Z nezadovoljstvom do režima, ki se nanaša na centralizirano vodenje in upravljanje z 
državnimi institucijami, med katere sodi tudi šola, so se pojavile demokratične in 
participativne težnje za povečanje odgovornosti na vseh ravneh (Sentočnik 2006). Z 
uvajanjem decentralizacije se moč iz centralnih uprav prenaša na lokalne organe. Šolam je v 
začrtanih nacionalnih okvirjih prepuščeno vse več iniciative in svobode v načrtovanju 
kurikuluma in uporabi virov za dosego ciljev (prav tam). 
Več kot je faz, v katerih je šola aktivno vključena in bolj kot je ta vključenost intenzivna, 
manj proces poteka od »zgoraj navzdol«. Za pristop od »spodaj navzgor« je značilna 
pobudnica in načrtovalka sprememb šola sama in je pri tem avtonomna in avtoregulativna 
tako pri opredeljevanju ciljev oz. rezultatov kot pri opredeljevanju dejavnosti in strategij ter 
poteka (Rutar Ilc 2008a).  Pri vpeljevanju sprememb od spodaj navzgor je pomembno, da se 
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zaposleni v organizaciji usmerjajo v raziskovanje lasnega dela in identifikacijo lastnih 
problemov in s tem jim je omogočeno, da sploh začutijo potrebo po spreminjanju (Sentočnik 
2006). 
Praksa kaže, da je najbolj učinkovito združiti oba načina vpeljevanja sprememb v enovit 
proces. Oba omenjena pristopa se združujeta v  pristopu »bottom across«. Pri vpeljevanju 
novosti je teoretski model, ki ga uvajajo državne institucije od »zgoraj navzdol« (na primer 
določene spremembe so sistemsko predpisane in sistemsko uvedene), lahko šolam v pristopu 
od »spodaj navzgor« (šole so avtonomne pri izbiri razvojnih prioritet pri načrtovanju strategij 
in vzvratno vplivajo na načrt in potek projekta) v pomoč pri iskanju ciljev, ki jih pred učitelje 
postavljajo nove in spremenjene razmere v družbi (Rutar Ilc 2008a; Sentočnik 2006).  
Kadar so šole avtonomne pri izbiri razvojnih prioritet ali pri načrtovanju strategij se 
pomembno izraža vloga ŠRT, kadar sledenji kolektiv pripravlja na sprejemanje in učinkovito 
uvajanje sprememb v delovno prakso. 
4.4  Vrste sprememb  
Ena najpogostejših delitev sprememb je delitev sprememb na več redov. Cuban (v Zorman 
idr. 2006) deli spremembe na dva reda. Spremembe prvega reda so tiste, ki izboljšujejo 
učinkovitost tega, kar že delamo, ne da bi posegali v osnovne značilnosti organizacije. 
Spremembe drugega reda so tiste, ki posegajo v temeljne načine, kako so organizacije 
sestavljene. To delitev so nekoliko razširili Van Dongen, De Laat in Maas (1996 v Schollaert 
2006) z dodatkom sprememb tretjega reda. Spremembe prvega reda opredeli izključno kot 
tehnične spremembe, spremembe drugega reda kot prilagoditvene spremembe (ko gre za 
prilagoditev ali nadgradnjo učne prakse). S spremembami tretjega reda pa uvede premik od 
sprememb prvega in drugega reda v smislu paradigmatskega reza – popolnoma novega 
pristopa, obrata v mišljenju in se nanašajo na verjetja in pojmovanja udeležencev. Vpeljevanje 
takih sprememb, ki presegajo samo formalno ali izvedbeno raven in zadevajo globlja 
pojmovanja in ravnanja udeležencev, je precej zahtevno in dolgotrajno (v primerjavi z 
uvajanjem sprememb 1 in 2 reda). Podobno opredelitev sprememb navaja tudi Schollaert 
(2006), kjer pravi, da so spremembe 3. reda kompleksnejše in zahtevajo drugačen pristop 
uvajanja od sprememb nižjega reda (1. in 2. red).  
T. Rupnik Vec idr. (2007, str. 10) zapišejo, »da gre pri uvajanju zahtevnih sprememb (3. reda) 
za skrajno občutljivo poseganje v kolektiv, v njegovo dinamiko ter razmerja, pa tudi za 
poseganje v posameznikova prepričanja in vrednote, ki zahteva veliko potrpežljivosti«.  
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Dobro poznavanje spremembe, ki jo vpeljujemo v šolsko organizacijo in razmislek o tem, 
kakšnega reda je ta sprememba, vpliva tudi na strategije, ki jih člani ŠRT uporabljajo pri 
načinih za njeno uvajanje. Kadar gre za spremembo nižjega reda, lahko ob tem sledi direkten 
prenos v prakso, pri čemer gre za vpeljavo kopije nečesa, kar je že znano in preizkušeno. 
Spremembo že nekdo razvije, drugi pa jo implementirajo. ŠRT v tem primeru nudi podporo 
kolektivu pri prilagajanju na nove spremembe, da se bodo lažje prilagodili na novonastalo 
stanje. Kadar gre za vpeljevanje kompleksnejših sprememb, ki posegajo v organizacijo (v 
kolektiv, razmerja, dinamiko odnosov), se sprememba vpeljuje razvojno, kjer vzporedno 
potekata razvoj in implementacija. V tem primeru je delovanje ŠRT bolj zahtevno in 
dolgotrajno. Člani ŠRT kolektiv vodijo najprej skozi analizo stanja, iz katere se nato preko 
postopkov (npr. akcijskega raziskovanja) razvije potreba po spremembi in njenem 
udejanjanju.  
Kadar koli gre za vpeljevanje kompleksnejše spremembe (npr. uvedba sodelovalnega učenja), 
ki zahteva prisotnost celotnega kolektiva, morajo za njeno uresničevanje člani ŠRT delati na 
spodbujanju refleksije učiteljev (na principih in prepričanjih, na katerih sloni sodelovalno 
učenje). V nasprotnem primeru bodo učitelji vpeljali le površinske značilnosti spremembe 
(površinske značilnosti tega učenja – bodo le posedli učence v skupine). Poseben problem, ki 
se lahko pojavi pri vpeljevanju sprememb višjega reda, je različno dojemanje spremembe pri 
različnih posameznikih (Schollaert 2006). Na primer vodstveni delavci lahko mislijo, da 
vpeljujejo tehnično izboljšavo (sprememba 1. reda), medtem ko jo tisti, ki spremembo 
vpeljujejo v praksi, lahko zaznavajo kot pomemben paradigmatski premik (sprememba 3. 
reda). Z vpeljevanjem sprememb višjega reda lahko naletimo na trčenje trdnih prepričanj 
posameznikov. Takšne spremembe posameznikom ne smejo biti vsiljene in morajo upoštevati 
izkušnje ekspertnosti tistih, ki naj bi spremembo vpeljevali.  
Schollaert (2006, str. 14) predstavi tudi nekaj strategij, ki se uporabljajo na kontinuumu od 
spremembe nižjega do spremembe najvišjega reda: zapiše, da »preproste spremembe se 
uvajajo s preprostimi strategijami – prisila, korenček in palica, kompleksne pa s 
kompleksnimi – prepričevanje in pogajanje, učenje«. 
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5. Odločilen vpliv organizacijskih okoliščin za delovanje ŠRT 
V pričujočem poglavju se bomo dotaknili nekaj pomembnih vplivov organizacije, ki 
opredeljuje pogoje za delovanje ŠRT. Vsaka šola, ki se želi razvijati in uvajati spremembe za 
uvajanje izboljšav, mora v okviru celotne institucije kot tudi njenih posameznih članov za to 
udejanjanje pripraviti določene pogoje (Sentočnik idr. 2006). Načini vpeljevanja sprememb so 
precej odvisni od značilnosti šole kot sistema. V upoštevanju okoliščin posamezne šole 
izbiramo strategije, ki bodo šolski skupnosti v podporo pri izbiri, uspešni vpeljavi in 
ohranjanju tistih sprememb, za katere bo presodila, da so zanjo pomembne in pomembno 
prispevajo h kakovosti njenega delovanja (prav tam).  
Najpomembnejši dejavnik, iz katerega izhajajo načini za delovanje organizacije (stil vodenja), 
na podlagi katerega se oblikuje kultura organizacije in iz katerega izhaja klima organizacije, 
je vodstvo organizacije. Pojmovanje vloge ravnatelja, kako ravnatelj pojmuje šolo kot 
organizacijo, je osnovni dejavnik, ki pomembno determinira ostale organizacijske dejavnike.  
V pričujočem poglavju se bomo osredotočili na pregled vloge ravnatelja in pomembnost 
njegovega vodenja za organizacije. Pregledali bomo stile vodenja13, ki se pojavljajo v šolskih 
organizacijah in jih izbirajo ravnatelji glede na njihova prepričanja, stališča, pojmovanja svoje 
vloge. Obravnavali bomo tudi dejavnik kulture organizacije. Šolska kultura pomeni osnovno 
filozofijo šole, ki vpliva na delo in medsebojne odnose vseh članov šole (Peklaj in Pečjak 
2015). V najširšem smislu predstavlja poslanstvo šole in vpliva na vrednote, prepričanja, 
spretnosti in znanja ter vedenje udeležencev v pedagoški situaciji (Korthagen 2004). Poleg 
šolske kulture dejavnik organizacijske klime prav tako predstavlja enega izmed 
organizacijskih dejavnikov, ki je najbolj neposredno povezan z vsemi ostalimi elementi 
organizacije in njenim okoljem ter z vsemi posamezniki v sistemu. V najširšem smislu 
organizacijska klima predstavlja t.i. organizacijsko razpoloženje, ki se odraža v načinu 
delovanja organizacije, v splošnem vzdušju ter v načinu vedenja posameznikov v organizaciji 
(Sabadin in Bajec 2010). 
5.1 Vloga ravnatelja 
Koren (2007, str. 13) zapiše, da je »vodenje proces prepričevanja ali vzpostavljanja vzora, s 
katerim posameznik prepriča skupino, da si prizadeva za doseganje ciljev, za katere se 
zavzema vodja ali ki so skupni vodji in tistim, ki mu sledijo.« V vsaki oblikovani skupini torej 
                                                          
13 Opisali bomo nekaj stilov vodenja, ki so značilni za vodenje organizacij, vendar moramo poudariti, da v 
strokovni literaturi obstajajo še drugi stili vodenja.  
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posamezniki izpolnjujejo različne vloge in ena izmed njih je vloga vodje. Slednji opravljajo 
nekatere naloge, ki so pomembne za izpolnjevanje namena, ki ga ima skupina.  
Ravnatelji v izobraževanju se razlikujejo od vodji v drugih organizacijah po svoji 
usmerjenosti in odgovornosti, da se osredotočajo na učenje (Koren 2007).  
Hopkins (2001) zapiše, da mednarodne raziskave potrjujejo povezanost učinkovitosti vodenja 
z izboljšavami na šolah. »Vodenje se pojavlja kot pomembna sila, ki zagotavlja razmere in 
podporo, ki jih šola potrebuje za uspeh nasploh in za učinkovitost učiteljev« (Koren 2007, str. 
16). Odličnost vodenja je zelo vezana na dane okoliščine. Pri kontekstu ne gre le za vrsto šole, 
njeno okolje ali geografski položaj, ampak zajema tudi osebne značilnosti in zadeve lokalne 
skupnosti. Za uspešno vodenje mora biti vodja dovzeten za uravnavanje teh kontekstualnih 
silnic, vedeti mora, kako se združujejo in vplivajo ena na drugo (Koren 2007).  
 
»Ob začetku vsakega novega procesa oziroma dejavnosti, v katero vstopajo različni 
posamezniki, je pomembno najprej opredeliti vloge in odgovornosti vpletenih ter cilje in šele 
nato dejavnosti, ki jih je smiselno izpeljati« (Rupnik Vec idr. 2007, str. 40). Ravnatelj ima na 
šoli pomembno vlogo, saj je odgovorni člen tako za administrativno pravilnost delovanja 
organizacije kot tudi za vzgojo in izobraževanje učencev, izobraževanje in razvoj učiteljev in 
razvoj celotne šolske skupnosti (Rupnik Vec 2005a).  Ravnatelj naj bi bil kot osebnost in 
profesionalec proaktivni sistemski mislec, kar pomeni, da mora imeti veliko sliko dogajanja, 
ki mu omogoča, da zazna priložnosti za vpeljevanje sprememb, jim prepušča iniciativo ter jih 
spodbuja in podpira v procesu učenja … Za uspešno uvajanje sprememb v kolektiv, si 
ravnatelj prizadeva za skupno iskanje boljših rešitev, kar je v podporo izgrajevanju ozračja 
zaupanja in medsebojnega sodelovanja ter skupne odgovornosti. Učiteljem je v osebno in 
strokovno podporo. (Sentočnik 2006).  
V procesu uvajanja spremembe oziroma v procesih zagotavljanja kakovosti delovanja šole, se 
vloge in odgovornosti v kolektivu razdelijo. Ravnateljeva vloga je »vodenje, usmerjanje in 
podpora ŠRT ter učiteljem pri ustvarjanju okoliščin za spremembe; spodbujanje kritične 
refleksije članov ŠRT in učiteljev« (Rupnik Vec 2006, str. 89). Ravnatelj svojo vlogo v 
procesu vpeljevanja sprememb uresničuje šele takrat, kadar verjame v smiselnost spremembe 
in ko natančno razumeva procese, ki do nje vodijo; kadar izraža do sprememb pozitivno 
stališče in utemeljuje potrebnost sprememb in procesov, ki vodijo do nje; kadar brez strahu in 
prisile stopa z učitelji v dialog o kakovosti njihovega dela ter spremembi; kadar spodbuja 
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kritično refleksijo članov tima in učiteljev; ter kadar vodi ŠRT ali je njegov dejaven člen 
(Rupnik Vec idr. 2007).  
5.2 Stili vodenja in priložnosti za ŠRT 
Značilnosti šolskega konteksta pomenijo osnovni položaj, iz katerega se lahko začne proces 
spreminjanja (Rupnik Vec idr. 2007). Na izbiro in uporabo stila vodenja v izobraževanju 
vplivajo različni dejavniki. Na prvem mestu so dejavniki značaja izobraževalne ustanove (ali 
gre za srednjo, poklicno, osnovno šolo; javni zavod ali zasebno ustanovo); sledijo specifične 
značilnosti izobraževalne ustanove (prostori, lokacija, opremljenost z didaktičnim 
materialom); stil vodenja determinirajo tudi značilnosti učiteljskega zbora (strokovni profil 
učiteljev, delovne izkušnje, status posameznih učiteljev, status učencev v okolju); sledijo 
značilnosti učencev (njihovo predznanje kot intelektualni kapital, število učencev na šoli, 
socialno-ekonomske oziroma demografske značilnosti učencev); stil vodenja prav tako 
pomembno določajo tudi omejitve okolja, ki se nanašajo na obseg financiranja, centralizacijo 
odločanja na nivoju države ter konceptualno zasnovo šole (Ferjan 1996).   
V literaturi avtorji opisujejo več načinov za presojo stila vodenja. Ferjan (1996, str. 119) 
zapiše, da je stil vodenja možno presojati glede na; dopuščanje participacije podrejenim v 
procesu odločanja ter glede na način odločanja (glede na poudarke) vodstva v procesih 
predoločanja delovnih nalog.  
Glede na dopuščanje participacije zainteresiranih članov kolektiva pri sprejemanju odločitev v 
izobraževanju obstajajo trije osnovni stili vodenja (Lewin in sod. 1939 v Rupnik Vec idr. 
2007, str. 46): 
  avtokratski; »v takšnem stilu vodenja vodja sam načrtuje aktivnosti, sam odloča, 
članom deli kratkotrajne naloge, jih hvali in graja, brez obrazložitve in jim ne sporoča, kaj jih 
čaka v prihodnosti« (prav tam). 
 demokratični; »vodja s tem stilom vodenja načrtuje in se odloča na temelju 
posvetovanja s skupino, članom nudi alternative za dejavnosti, objektivno vrednosti učinke 
dela in na temelju objektivnih kriterijev hvali in graja« (prav tam). Člani organizacije s 
takšnim stilom vodenja si prizadevajo za ustvarjanje prostora, kjer poteka prosti tok idej, ki 
naj bi ljudem omogočil čim boljšo obveščenost, negujejo zaupanje v sposobnosti reševanja 
težav, ki je značilna tako za posameznike kot skupnost, ter spodbujajo kritično refleksijo 
zaposlenih. K demokratičnim stilom prištevamo poverjanje, timsko, sodelovalno, trajnostno, 
distribuirano in konstruktivistično vodenje (Koren 2007). 
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 laisses-faire; »za takšno vodenje pa je značilno, da vodja prepusti skupini, da cilj 
uresniči po svoje, za učinek ni niti pohvaljena niti grajana, če pa kdo želi pomoč, mu je vodja 
na voljo« (Rupnik Vec idr. 2007, str. 46). V skrajnosti lahko stil vodenja preide v popolno 
poverjanje, pri katerem vodja le opazuje, če vse poteka, kot je treba (Cherrington 1989). 
Omenjeni sklop stilov vodenja se zanima zgolj za to, kar vodja naredi in kako deluje (Koren 
2007). Handy (1999) zapiše, da v glavnem velja skupna predpostavka, da so zaposleni 
učinkovitejši pri demokratičnem stilu. Ko so raziskovali učinke vseh treh stilov za vodenje, so 
ugotovili, da demokratično vodenje res izzove največjo navezanost članov na skupino in 
dobre odnose v skupini. Učinkovitost je bila visoka, vendar nižja kot v avtokratično vodenih 
skupinah, v katerih je bila najvišja le ob navzočnosti vodje, kadar je bil slednji odsoten, je bila 
nizka (Rupnik Vec idr. 2007). 
V drugem načinu za presojanje stilov vodenja Ferjan (1996) loči večjo ali manjšo 
orientiranost vodstva k ciljem oziroma k posameznikom. V tem oziru vodenje delimo na dve 
splošni obliki vedenja, na naloge in odnose. Stili so torej usmerjeni k nalogam ali pa k ljudem. 
Prvi so naravnani k doseganju rezultatov, drugi pa na medsebojne odnose, k dobremu počutju 
vseh vpletenih v organizaciji (Koren 2007). Vrsta usmerjenosti je pri vodenju zelo 
pomembna. Ravnatelji, ki so usmerjeni k ljudem običajno kot osnovne naloge vodje naštevajo 
dobro počutje zaposlenih, urejenost in ugodne pogoje za delo, manj pa rezultate. Takšni vodje 
si bodo bolj prizadevali za izboljševanje pogojev, manj pa za učinkovitost šole. Usmerjeni k 
nalogam, poudarjajo rezultate, uspeh in učinkovitost šole (Koren 1999). Zelo redko se 
pojavlja, da je nekdo usmerjen izrazito enostransko, zato v strokovni literaturi obstaja več 
pristopov, ki povezujejo oba stila (Koren 2007). 
 
V zadnjih letih so se teoretiki pričeli odmikati od pogleda na vodenje kot samostojne funkcije, 
kjer ima glavno vlogo in funkcijo ravnatelj, ki preoblikuje kolektiv v sodelujočo skupnost, ki 
deluje za skupne cilje in skupno vizijo (Rupnik Vec 2005b). Delovne kompetence je v vsakem 
organiziranem delovnem procesu, potrebno porazdeliti, saj posameznik fizično ne zmore 
obvladati celotnega procesa. Kar še posebej velja za izobraževalno-vzgojni proces glede na  
širino vsebinskih področji (Ferjan 1996).  
Namesto tega se je začel uveljavljati pogled na vodenje kot na proces in produkt kolektivnih 
prizadevanj. Šole naj bi delovale po načelu razporeditve odgovornosti, ki je ne nosi samo 
vodja šole, ampak se odločanje in vplivanje razporedita preko celotne organizacije (Rupnik 
Vec 2005b). Avtorica zapiše tudi, da naj bi bilo vodenje kot kolektivistični pojav v 
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organizaciji razporejeno po načelu strokovnosti. Tak način vodenja naj bi služil v podporo 
uspešnejšemu in bolj celovitemu spreminjanju pedagoške prakse in dolgoročno boljšim učnim 
izidom (prav tam).  
Kar lahko sklepamo iz povedanega je, da so se v zadnjih letih odprle večje možnosti za 
delovanje ŠRT na šolah. Slednje po navedbi avtorjev (npr. Rupnik Vec 2005b) postajajo bolj 
odprte za pretok informacij preko celotne organizacije in tako se opuščajo stroge rigidne 
direktive, usmerjene samo s strani vodje. Preko demokratičnega stila vodenja se v šolah 
spodbuja dialog med strokovnimi delavci, izboljšujejo se odnosi, kolektiv si tako med seboj 
bolj zaupa in ustvarja trdne podporne in prijateljske mreže, s tem se v organizacijah vse bolj 
ustvarja okolje, ki je naklonjeno spremembam in razvoju.  
5.2.1 Distribuirano vodenje 
Ob vseh izzivih, s katerimi se šole spopadajo, je skoraj nemogoče, da ravnatelj sam ureja in 
nadzira dogajanje. Vodenje je mogoče poveriti, različno razpršiti po različnih nalogah in med 
različnimi ljudmi na šoli (Koren 2007).  
Za distribuirano vodenje je značilno, da učitelji razvijajo svojo strokovnost tako, da delajo 
skupaj (Rupnik Vec idr. 2007). »Teorija distribuiranega vodenja daje okvir za poučevanje 
vodstvene prakse, v kateri vsakdo tako ali drugače deluje kot vodja« (Koren 2007, str. 87). 
Southwork (2005) meni, da se pri distribuiranem vodenju zaupanje in moč enega človeka 
umika zaupanju in moči vseh vpletenih v organizaciji. Odgovornost za vodenje je široko 
porazdeljena med različnimi vlogami v organizaciji (prav tam). 
 
»Sodelovalno vodenje, črpa iz prepričanja, da vodenje, ki ga skupno izvaja več sodelujočih, v 
vsakršni obliki izboljša učinkovitost organizacije« (Koren 2007, str. 63).  
Kot končni cilj sodelovalnega vodenja avtor izpostavi nastanek učeče se organizacije, kjer je 
moč enakomerno porazdeljena med člani in člani organizacije stremijo k enakim ciljem, k 
skupnemu dobremu.  
5.2.2 Učeča se skupnost 
Senge (1997) opredeljuje učečo se skupnost kot tisto, ki opogumlja in spodbuja nenehno in 
relevantno učenje vseh svojih članov in timov z namenom izgrajevanja ključnih kompetenc. 
Učeča se skupnost se zavestno transformira skozi načrtovanje, implementiranje, evalviranje in 
izboljševanje z udeleženci usmerjenega učnega procesa. Odločilna za učečo se skupnost je 
njena zmožnost vplivati na svojo prihodnost, jo usmerjati in ustvarjati. 
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Organizacija postaja učeča se skupnost, v kateri se pojavi, kot pravi Senge (2000) pet ključnih 
področji organizacijskega učenja. 
Osebno obvladovanje, ki učitelje nenehno usmerja v samoraziskovanje in profesionalni 
razvoj. Na tak način lahko učitelji oblikujejo jasno podobo trenutnega realističnega stanja 
vzporedno s predstavo o želenem stanju. Učitelji tako raziskujejo in ozaveščajo tudi svoje 
mentalne modele, ki vplivajo na njihovo delovanje v razredu, kar jim omogoča še natančnejšo 
oceno realnosti. Člani kolektiva v učeči se skupnosti med sabo razpravljajo o skupnem 
poslanstvu oziroma skupni viziji. Skupaj oblikujejo želeno predstavo o prihodnosti ter 
določajo akcijske cilje za njeno uresničevanje. Učitelji se preko dialoga v manjših skupinah 
med seboj združijo v oblikovanju kolektivnega mišljenja. V učeči se organizaciji je 
organizirano timsko učenje na vseh nivojih, saj učitelji v manjših skupinah bolj učinkovito 
rešujejo probleme, tako se pokaže večja vsota sposobnosti posameznih članov. Avtor pa 
omenja še eno prednost učeče se skupnosti, ki jo imenuje sistemsko mišljenje. Člani v tako 
organizirani skupnosti se učijo razumevati medsebojno odvisnost in spremembe, kar jim 
omogoči, da lahko bolje nadzorujejo posledice svojih dejanj. Zapiše še, da je sistemsko učenje 
pomembna praksa, saj omogoča raziskovanje poti za najbolj učinkovito spremembo.  
Druge pomembne lastnosti učeče se skupnosti so še zavedanje temeljnih kompetenc, 
predanost delu, odgovornost, problemsko učenje, izkustveno učenje, pretok informacij, 
kreativnost, spoštovanje drugačnosti, opogumljajoče ozračje in posledično pripravljenost za 
spremembe, novosti, razvoj … (Rupnik Vec idr. 2007). Skupnost s temi lastnostmi, lahko 
vpliva na svojo prihodnost, jo usmerja in razvija, kar pa je ključno za usmerjenost k 
nenehnemu razvoju organizacije in posameznikov. 
5.3 Kultura in klima organizacije 
Sabadin in Bajc (2010, str. 25) zapišeta, »da se v organizacijskem okolju pri zaposlenih 
sprožajo določeni občutki in pričakovanja, to stanje se označuje kot psihološka ali 
organizacijska klima in/ali kot organizacijska kultura«. Kultura se bolj povezuje s 
kognitivnimi spremenljivkami, kot so pričakovanja in vrednote, klima pa bolj z afektivnimi 
stanji in občutki. Izraz kultura naj bi bil vpeljan, predvsem zato da bolj zajema vrednote in 
druge sestavine, ki jih klima ne vsebuje (Sabadin in Bajc 2010). 
Mihalič (2004) zapiše, da je pojem kulture globlji in bolj globalen, usmerjen v preteklost –
tradicijo in prihodnost. Pojem klime je bolj analitičen, usmerjen v raziskovanje sedanjega 
stanja. Kultura v organizaciji ima sistemski pomen in konceptualno naddoloča sfero klime v 
sistemu, kultura namreč vpliva na klimo.  
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Vse spremembe, ki jih uvajamo v organizacijo pa narekujejo potrebo po proučevanju 
organizacijske klime in organizacijske kulture ter načrtovanje sprememb v smeri bolj 
učinkovitega okolja (Sabadin in Bajc, 2010). Zaradi navedenega je pomembno, da oba pojma 
posebej razložimo in obravnavamo v naši nalogi.  
5.3.1 Kultura organizacije 
Pri kakršnem koli razvojnem načrtovanju na šoli je potrebno ustvarjati takšno kulturo, za 
katero je značilno, da podpira načrtovanje in obvladovanje raznovrstnih sprememb. Šolsko 
kulturo je težko opredeliti, najustrezneje bi lahko zapisali, da je misliti o njej kot o postopkih, 
vrednotah, prepričanjih in pričakovanjih, ki vodijo vedenje ljudi v organizaciji (Hargreaves in 
Hopkins 2001).  
Bečaj (2001, str. 121) šolsko kulturo opredeljuje kot »sklop prevladujočih prepričanj in 
vrednot, ki se kažejo v specifičnih normah, stališčih, pričakovanjih, predsodkih, stereotipih, 
navadah in drugih značilnih vedenjih večine udeležencev in služi članom sistema pri 
osmišljanju šolskega okolja in ravnanja v njem«. Možina (2002 v Peklaj in Pečjak 2015) 
nadalje zapiše, da kultura organizacije služi posameznikom za ustvarjanje, iskanje smisla in 
usmerja njihovo vedenje.  
Vsaka organizacija oblikuje kulturo po svoji meri. Hargreaves in Hopkins (2001, str. 26) v 
svojem delu orišeta pomembnost upravljanja šole in njen odnos do razvoja v povezavi s 
šolsko kulturo. Šolska kultura predstavlja način, kako je organizacija uspešna pri svojih 
menedžerskih ureditvah o razvoju in vzdrževanju trenutnega stanja. Avtorja zapišeta, da se 
šole v vsakem trenutku soočajo z dvema vrstama pritiskov. Prvi je pritisk razvoja, ki pravi, da 
morajo šole uresničevati sodobne reforme in ne morejo ostati takšne, kot so. Drugi pa je 
pritisk vzdrževanja. Slednji pravi, da morajo šole ohranjati nekaj stika tudi s svojimi 
preteklimi in sedanjimi praksami delovanja, ki jim zagotavljajo stabilnost in predstavlja 
temelj novemu razvoju. Tako prihaja do napetosti med razvojem in vzdrževanjem, ob čemer 
morajo ureditve, ki jih določa šola, podpirati oboje. Avtorja zaključita, da šole s svojo kulturo 
določajo način, kako bodo to usklajevanje dosegle.  
V šolskih organizacijah se v grobem oblikujeta dve vrsti kulture (Bečaj 2005); tradicionalna 
oziroma storilnostna kultura ter kultura dobre skupnosti. Pri obeh se pojavljajo različni 
poudarki, ki izhajajo iz različnih preferenc vodenji, odnosa do razvoja, prepričanj, stereotipov, 
mnenj … Prva (tradicionalna) bolj poudarja vrednote uspešnosti, delovnih navad, discipline, 
spoštovanje avtoritete. Znanje se v takšni organizaciji pojmuje kot zbirka dejstev in podatkov, 
ki ga učitelji prenašajo na učence (gre za izrazito transmisijski model prenosa znanja). 
52 
 
Poudarek je na visokem pričakovanju in ciljih glede učne uspešnosti učencev. Druga 
omenjena kultura (kultura dobre skupnosti) pa poudarja vrednote strpnosti, dobrega počutja 
učencev, kohezivnosti, sodelovanja, medsebojnega sprejemanja in pomoči. V slednji je 
poudarek na oblikovanju skupine, ki posamezniku omogoča občutek varnosti in sprejetosti.  
Iz zapisanega lahko sklepamo, da oblikovanje kulture pomembno določa prostor za 
oblikovanje in delovanje ŠRT. V kulturi, kjer prevladuje hierarhija, disciplina, avtoriteta, 
moč, se storilnostna dimenzija širi na račun odnosne dimenzije. V takšnem okolju ŠRT ne 
more uresničevati svojih nalog, ki se izpolnjujejo le v sodelovanju s kolektivom in v timskem 
delu s kolektivom. Povedano bi lahko povezali z ugotovitvami Rosenholzeve (1989 v Fullan 
in Hargreaves 2000 str. 58-59), ki je pri svojem raziskovanju pozornost usmerila na dva tipa 
kulture šol. Poimenovala jih je statične (ali take, ki zavirajo učenje) in gibljive šole (take, ki 
spodbujajo učenje). Odkrila je, da so v gibljivih šolah učitelji delali skupaj. V uspešnejših 
šolah (ki so bile v večini takšne z gibljivo kulturo) je bilo sodelovanje povezano z normami in 
priložnostmi za nenehno izboljševanje in učenje.  
5.3.2 Klima organizacije 
Organizacije se med seboj razlikujejo tudi zaradi klime, ki se v njih oblikuje. »Klima je izraz, 
s katerim so Lewit, Lippit in White že v štiridesetih letih prejšnjega stoletja prvi opisali 
različne tipe organizacije« (Sabadin in Bajc, 2010). Gre za to, da se organizacije ne 
razlikujejo le po fizični strukturi, ampak tudi po tem kakšna stališča in vedenja najdemo pri 
ljudeh. Tako naj bi individualne osebnostne in delovne zahteve v medsebojni izmenjavi 
ustvarjale klimo v organizaciji. Klima je skupno ime za način vedenja ljudi in zaznavanja 
medsebojnih odnosov (Lipičnik 1998).  
Klima v organizaciji predstavlja niz merljivih lastnosti delovnega okolja, ki so zaznana 
neposredno ali posredno s strani zaposlenih. V začetku se je klima proučevala v povezavi z 
načinom vodenja, skozi leta proučevanja pa se je koncept razširil še na druge dimenzije 
delovnega okolja; strukturalno in individualno odgovornost, nagrajevanje, tveganje, podporo 
in prijaznost ter tolerantnost in konflikte (Sabadin in Bajec 2010).   
Na posamezni šoli potekajo številne aktivnosti in interakcije v smeri med posamezniki in 
skupinami znotraj šole in tako oblikujejo delovni prostor in vzdušje. Little (1982 v Valenčič 
Zuljan 1993, str. 73) je v podrobni globinski raziskavi šestih šol ugotovila, da sta uvajanje 
inovacije in njen uspeh odvisna od norm kolegialnosti in odprtosti za eksperimentiranje ter 
preizkušanje novosti. Do podobnih ugotovitev sta prišla tudi raziskovalca McLaughlina in 
Yee (1988 v Valenčič Zuljan 1993, str. 74), ki sta potrdila pomen podpornega in kolegialnega 
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šolskega okolja v funkciji učiteljevega razvoja. Učitelji so ocenjevali pomen in vpliv 
neformalnih izmenjav mnenj s kolegi pomembno višje kot formalno izobraževanje v smislu 
poklicnega razvoja.  
Obe raziskavi sta pokazali pomembnost okolja, ki ponuja številne možnosti za medsebojno 
interakcijo, povratne informacije, izmenjavo idej … (Valenčič Zuljan 1993). Navedena 
dejstva kažejo na pomembnost vzdušja znotraj šole oziroma na šolsko klimo in tudi na 
značilnosti šolskega okolja oziroma šolsko kulturo. Obe značilnosti (tako klima kot kultura 
organizacije) vplivata na delo in uresničevanje nalog ŠRT.  
Če želi torej ŠRT uspešno opravljati svoje naloge in vizijo, mora ustvarjati tudi pogoje za 
ustrezno klimo in kulturo v organizaciji, ki sta naklonjeni spremembam. Spreminjanje kulture 
organizacije je zahteven in dolgotrajen proces. Člani ŠRT lahko delujejo že na bolj »vidnih« 
nivojih s podpornim delovanjem in ustvarjajo vzdušje v organizaciji, ki je naklonjeno 
sodelovanju, dialogu, vključevanju posameznih članov kolektiva v proces odločanja, kot smo 
že poudarili skozi navedeni raziskavi, je v organizaciji pomemben občutek »kolegialnosti«. 
Slednji pa v večji meri vpliva na pridobivanje »kritične mase učiteljev« za uresničevanje 
ciljev sprememb v spiralnem razvoju organizacije (Rupnik Vec idr. 2007).  
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III. EMPIRIČNI DEL 
1. Raziskovalni problem in izhodiščne teze 
1.1 Opredelitev raziskovalnega problema 
Pobude za oblikovanje ŠRT na šolah so potekale v smeri od »zgoraj navzdol«, saj so idejo 
začeli širiti strokovni delavci na ZRSŠ. Kljub temu da so bile ideje vrhovno vodene, so se na 
šolah prijele, saj ustanovitev ŠRT šolam ni bila vsiljena, ampak ponujena kot podporni organ 
pri razvoju in napredku posamezne šole. Ideja se je prijela že v prvih letih uvajanja ŠRT na 
šole, saj so že pobudniki projektov Didaktična prenova gimnazije v letu 2003 zabeležili 
nadpovprečno odzivnost šol pri sodelovanju v projektu, kjer je bil pogoj ustanovitev ŠRT na 
šoli. Tako bi lahko zapisali, da ima ŠRT že skoraj 10 letno tradicijo izpolnjevanja svojega 
delovanja.  
Zadnje evalvacije, ki so bile narejene so bile opravljene med leti 2010 in 2013, kjer avtorici T. 
Rupnik Vec in B. Rupar (b. l.) ugotavljata, da strokovni delavci v večini poročajo o pozitivnih 
izkušnjah glede delovanja ŠRT na njihovih šolah.  
V empiričnem delu magistrske naloge nas bo zanimalo, kako člani ŠRT na posameznih šolah 
opravljajo svojo funkcijo oziroma kako uspešno deluje ŠRT v vsakdanji praksi. Zanimalo nas 
bo, kateri so bili glavni razlogi in pobude za osnovanje in delovanje ŠRT na šoli. Pri tem nas 
bo tudi zanimalo, koliko so se sodelujoči člani v timu pripravljeni učiti in koliko so k 
spremembam pripravljeni spodbujati druge ter koliko skrbijo za kontinuiteto procesa uvajanja 
sprememb oziroma razvojnega načrtovanja. Člane ŠRT bomo tudi povprašali, s kakšnimi 
odpori se srečujejo pri izpolnjevanju svojih funkcij ter kako šola kot organizacija ob tem 
podpira delo ŠRT.  
S kvalitativno metodologijo (kot tehniko zbiranja podatkov bomo uporabili intervju) bomo 
poskušali raziskati pot oziroma proces od uvajanja do učinkovitega delovanja in uveljavitve 
ŠRT na šolah. 
1.2 Raziskovalna vprašanja 
Raziskovala vprašanja smo razdelili na več sklopov, v katerih ugotavljamo, kako so strokovni 
delavci člani ŠRT oblikovali idejo v ŠRT ter kako ŠRT deluje na izbranih šolah. Prvi sklop 
vprašanj se nanaša na snovanje ideje o ŠRT na šolah; drugi sklop vprašanj ugotavlja prednosti 
ustanovitve ŠRT na šolah; tretji skop vprašanj preverja strukturiranje in opravljanje dela 
članov v ŠRT; četrti sklop raziskovalnih vprašanj se osredotoča na ugotavljanje vpliva 
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organizacijskih okoliščin na delovanje ŠRT; ter zadnji, peti sklop raziskovalnih vprašanj 
ugotavlja uspešnost delovanja ŠRT na šolah. 
Najprej se bomo osredotočili na idejo o oblikovanju ŠRT, ki jo preverjata prvi dve 
raziskovalni vprašanji (RV1, RV2). Prav tako v prvi sklop sodi tretje raziskovalno vprašanje 
(RV3), kjer nas po mnenju članov ŠRT zanimajo odzivi kolektiva, na uvajanje ideje na šolo. 
Sledita dve raziskovalni vprašanji (RV4, RV5), s katerima bomo pri strokovnih delavcih 
članih ŠRT preverili, v čem vidijo največjo prednost ustanovitve ŠRT na šoli ter kakšne 
pozitivne spremembe je prinesla njegova ustanovitev za celoten kolektiv.  
Nadalje bomo člane ŠRT povprašali o poteku dela v timu, na kar se bo nanašalo pet 
raziskovalnih vprašanj (RV6, RV7, RV8, RV9, RV10). V tem sklopu se bomo osredotočali na 
informacije o tem, kako konkretno je sestavljen ŠRT na šoli, katere naloge izpolnjujejo člani 
ŠRT ter s kakšnimi metodami dosežejo svoje cilje in uspešno delovanje. 
Z naslednjim sklopom raziskovalnih vprašanj (RV11, RV12, RV13) bomo preverili vpliv 
organizacijskih okoliščin na delovanje ŠRT ter ugotavljali ovire, ki se po mnenju članov ŠRT 
pojavljajo pri njihovem delovanju.  
Z zadnjim sklopom raziskovalnih vprašanj (RV14, RV15) se bomo osredotočili na proces 
pedagoškega inoviranja in ugotavljali, katere spremembe so uvajali na izbranih šolah ter kako 
je ŠRT pri svojem delovanju uspešen. 
1. sklop: Snovanje ideje o ŠRT na šoli 
RV1: Kdaj se je na šoli oblikoval ŠRT in kateri so po mnenju strokovnih delavcev 
najpomembnejši razlogi za njegovo ustanovitev? 
RV2: Kateri člani kolektiva so po mnenju strokovnih delavcev ključni pobudniki ideje o 
ustanovitvi ŠRT? 
RV3: Kakšni so bili po mnenju strokovnih delavcev odzivi celotnega strokovnega kolektiva na 
pobude o nastanku ŠRT?  
2. sklop: Prednosti ustanovitve ŠRT na šoli 
RV4: Kakšne prednosti je po mnenju strokovnih delavcev prineslo oblikovanje in delovanje 
ŠRT za njihovo šolo? 
RV5: V čem vidijo strokovni delavci največjo pomembnost ustanovitve ŠRT na šoli? 
3. sklop: Strukturiranje in opravljanje dela članov v ŠRT 
RV6:  Katere so osnovne naloge, ki jih izpolnjujejo strokovni delavci kot člani tima? 
RV7:  Kakšne lastnosti morajo po mnenju strokovnih delavcev imeti člani ŠRT, da le-ta 
učinkovito deluje? 
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RV8:  Kako naj bo po mnenju strokovnih delavcev ŠRT sestavljen, da deluje učinkovito? 
RV9: Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT, med člani? 
RV10: Katere metode dela člani ŠRT v večini uporabljajo pri svojem delu  s kolektivom? 
4. sklop: Vpliv organizacijskih okoliščin na delovanje ŠRT 
RV11: Kateri so po mnenju strokovnih delavcev tisti dejavniki šolske organizacije, ki 
odločilno vplivajo na delovanje ŠRT?  
RV12: V kolikšni meri je po mnenju strokovnih delavcev vodstvo naklonjeno ustanovitvi ŠRT 
na šoli? 
RV13: Katere so po mnenju strokovnih delavcev najpogostejše ovire, s katerimi se soočajo 
ŠRT na šolah?  
5. Sklop: Uspešnost delovanja ŠRT na šoli 
RV14: Spremembe katerih ravni so člani ŠRT najpogosteje uvajali na šolah? 
RV15: Kakšna je bila uspešnost ŠRT pri uvajanju sprememb v šolo? 
2. Metodologija 
2.1 Osnovna raziskovalna metoda 
Za raziskovanje pojava smo se odločili izvesti kvalitativno raziskavo, saj si bomo prizadevali 
pridobiti izčrpne podatke o delovanju ŠRT na izbranih šolah, ki jih tovrstna raziskava 
omogoča. Mesec (1998, str. 20) zapiše, »da so kvalitativni podatki tisti, pri katerih so 
vrednosti spremenljivk navedene z besedami, atributivno«. Mesec (1998) z izrazom 
kvalitativna raziskava označuje raziskavo, pri kateri osnovno izkustveno gradivo sestavljajo 
besedni opisi ali pripovedi in v kateri je gradivo tudi obdelano in analizirano na beseden 
način, brez uporabe merskih postopkov. V raziskavi bomo torej uporabili deskriptivno 
metodo, s katero spoznavamo pedagoško polje na nivoju vprašanja, kakšno (in v zvezi s tem 
tudi kolikšno) je nekaj – ugotavljamo torej stanje pedagoškega polja, kakršno je, ne da bi si ga 
vzročno pojasnjevali (Sagadin 1993, str. 12). 
Za dosego namena naše raziskave bomo izbrali študijo primera kot vrsto kvalitativne 
raziskave (Starman 2013). Podrobnejšo definicijo študije primera je podal Sagadin (1991, str. 
31), ki zapiše, da »s študijo primera intenzivno in podrobno analiziramo in opišemo npr. 
osebe vsako zase (neko njeno dejavnost, njene posebne potrebe, življenjsko situacijo, 
življenjsko zgodovino itn.), skupino oseb (šolski oddelek, skupino učencev s posebnim 
potrebami, učiteljski zbor itn.), institucije vsako zase oziroma neki problem (probleme), 
proces, pojav ali dogodek v posamezni instituciji ipd. Za ta namen moramo zbrati podatke o 
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primeru in jih organizirati ter analizirati, napisati poročilo, v katerem prikažemo izsledke 
študije in z njimi primer predstavimo z vidika namena raziskave in njenih izsledkov (Sagadin 
2004). Deskriptivno študijo primera avtor Sagadin (2004) uvršča med oblike deskriptivne 
metode empiričnega pedagoškega raziskovanja. 
Z vidika namena ter metodologije pa se študije primerov razlikujejo med seboj. V našem 
primeru smo izvedli kolektivno študijo primera, za katero je značilno, da z več študijami 
primerov koordiniramo in raziskujemo isti predmet, na podlagi ugotovitev pri različnih 
učiteljih pridemo do splošnejših spoznanj. Kar pomeni, da za isti namen izberemo več 
različnih učiteljev (oziroma šol) glede na značilnostih, ki so pomembne z vidika naše 
raziskave (Sagadin 2004). Pravzaprav avtor Stake (1994) govori o tem, da pri tovrstni študiji 
primera ne raziskujemo nekega kolektiva, ampak da gre za instrumentalistično študijo14, ki 
zajema več primerov, zato takšno študijo poimenuje tudi multipla ali večkratna študija 
primera ali večkratna instrumentalistična študija primera. 
2.2 Proučevana populacija 
Proučevane enote so v večini člani ŠRT na srednjih šolah, ena intervjuvanka pa je članica 
ŠRT na osnovni šoli. Izbrali smo dve šoli v ljubljanski regiji ter štiri šole s štajerske regije. 
Izbrali smo strokovne delavce, ki so hkrati tudi člani ŠRT, saj smo želeli dobiti različne 
vpoglede v načine ustanovitve in delovanja ŠRT na šolah. Člani ŠRT so po večini bili ali pa 
trenutno delujejo v vlogi vodij ŠRT. Proučevane enote imajo različno delovno dobo od 
najmanj sedem pa do petindvajset let in prihajajo s povsem različnih strokovnih področji. 
Njihovo število let članstva v ŠRT je povprečno šest; najmanj časa v ŠRT deluje Profesorica 2 
(P2), največ let izmed vseh proučevanih enot pa v ŠRT sodeluje Profesor 5 (P5). 
Intervjuvanec/ka Starost 
(v letih) 
Delovna 
doba 
(v letih) 
Izobrazba 
 
Število let 
članstva v 
ŠRT 
Vloga v ŠRT 
Profesor 1 30 let 7 let Univ. dipl. prof. 
matematike 
4 leta referent, vodja 
Profesor 3 40 let 15 let Mag. univ. dipl. 
ekonomist 
5 let član, vodja 
Profesor 4 42 let 17 let Mag. prof. fizike 10 let vodja, član  
Profesor 5 39 let 16 let Univ. dipl. prof. 
zgodovine in 
sociologije 
8 let vodja 
Profesorica 2 34 let 9 let Univ. dipl. prof. 
slovenščine 
3 leta zapisnik 
                                                          
14 Pri instrumentalistični študiji primera se želimo dokopati s študijo posameznega primera do splošnejšega 
razumevanja nekega pojava, do vpogleda v nek problem (Sagadin 2004).  
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Profesorica 6 51 let 25 let Univ. dipl. prof. 
nemščine in 
angleščine, svetnica 
7 let vodja 
Tabela 1: Proučevana populacija 
2.3 Zbiranje podatkov 
Za zbiranje podatkov smo izbrali polstrukturirani intervju, pri katerem so bistvena vprašanja 
pripravljena vnaprej in so v našem primeru odprtega tipa (Vogrinc, 2008). 
Najprej smo preko elektronske pošte navezali stik s posamezno šolo in jim pojasnili namen 
naše raziskave. Če je vodilni/a na šoli odobril/a sodelovanje, smo se s potencialnim 
sodelujočim (v našem primeru članom ŠRT) dogovorili za srečanje. Slednje je potekalo tako, 
da smo sodelujočemu ponovno predstavili našo raziskavo in pojasnili njen namen. Ko se je 
odločil za sodelovanje, smo na podlagi tega oblikovali seznam intervjuvancev/k.  
Intervjuvanec/ka Oznaka 
Profesor 1 P1 
Profesor 3 P3 
Profesor 4 P4 
Profesor 5 P5 
Profesorica 2 P2 
Profesorica 6 P6 
Tabela 2:Oznake intervjuvancev 
Posamezen intervju smo izvedli z vsakim profesorjem posebej in ga s soglasjem 
intervjuvanca/ke tudi posneli. Pred začetkom smo jim postavili tudi vprašanja o izobrazbi, 
delovni dobi, starosti, po številu let članstva v ŠRT ter po vlogi, ki so jo ali jo zavzemajo v 
ŠRT. Posamezen intervju je trajal približno štirideset minut.  
Odgovore intervjuvancev, članov ŠRT ni mogoče posploševati na osnovno množico, saj je cilj 
kvalitativnega vzorčenja le čim celoviteje spoznati proučevano osebo, institucijo, pojav ali 
skupino (Vogrinc 2008). 
2.4 Opis instrumenta 
Za zbiranje podatkov smo uporabili delno strukturiran intervju. Intervju kot tehnika zbiranja 
podatkov daje možnost spraševalcu, da vprašano osebo še dodatno poprosi za pojasnitev 
posameznih izjav oziroma preveri svoje razumevanje izjav sogovornika (Vogrinc 2008). 
V intervjuju za potrebe naše magistrske naloge smo si zastavili 16 odprtih vprašanj (Priloga A 
– protokol polstrukturiranega intervjuja), s katerimi bomo poskušali pridobiti podatke, s 
pomočjo katerih bomo odgovorili na raziskovalna vprašanja.  
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2.5 Opis postopka in obdelave podatkov 
Podatke smo obdelali po načelih kvalitativne analize. Mesec (1998, str. 103) razčlenjuje šest 
osnovnih korakov kvalitativne analize: »urejanje gradiva; določitev enot kodiranja; odprto 
kodiranje; izbor in definiranje relevantnih pojmov; odnosno kodiranje ter oblikovanje končne 
teoretične formulacije«. 
Najprej smo osnovno empirično gradivo (zapiske intervjuja) uredili in prepisali 
(transkribirali). Nadalje smo besedilo razčlenili na sestavne dele, da lahko določimo enote 
kodiranja. Kot zapiše Mesec (1998, str. 104), so slednje lahko »stavek, fraza, odstavek, 
poglavje, dogodek, zaključna anekdota, misel itd.«. Sledi odprto kodiranje, kjer smo 
posameznim delom besedila pripisali določene pojme in jih s tem ločili od besedil, ki spadajo 
pod drug pojem ter tako organizirali dobljene podatke. Nadalje smo iz velikega števila 
dobljenih pojmov izbrali tiste, ki se nam zdijo relevantni glede na namen naše magistrske 
raziskave. Dobljene definirane kategorije smo nato primerjali med seboj in jih poskušali 
razporediti v domnevne odnose. V zadnjem koraku smo poskušali odgovoriti na naša 
raziskovalna vprašanja preko »zgodbe«, ki pojmovno opisuje raziskovani pojav in ga 
pojasnjuje (Mesec 1998). 
Moramo še poudariti, da v naši raziskavi ne gre za oblikovanje »velike teorije«, ampak za bolj 
ozke pojmovne opredelitve, ki jih je mogoče le omejeno posploševati, vsekakor pa širijo naše 
razumevanje in usmerjajo nadaljnje praktično ravnanje.  
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3. Rezultati in interpretacija 
3.1 Snovanje ideje o ŠRT  
V prvem sklopu bomo obravnavali vprašanja o tem, kdaj je ŠRT na posamezni šoli nastal in 
ugotavljali, kateri so glavni razlogi za njegovo oblikovanje. V tem delu nas bo tudi zanimalo, 
kako je bila ideja o ŠRT sprejeta v celotni šolski skupnosti oziroma na kakšne načine se je 
kolektiv odzval na novo idejo. Odgovore intervjuvancev smo kodirali ter jih nato razvrstili v 
kategorije. 
RV1: Kdaj se je na šoli oblikoval ŠRT in kateri so po mnenju strokovnih delavcev 
najpomembnejši razlogi za njegovo ustanovitev? 
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »na naši šoli se je ustanovil leta 2008« Po letu 2007. 
2P2 »ustanovili v šolskem letu 2012/2013« Po letu 2007. 
3P3 »v šolskem letu 2006/2007« Leta 2007. 
4P4 »leta 2003, ko se je pričela Didaktična 
prenova« 
Pred letom 2007. 
5P5 »na šoli smo ŠRT ustanovili leta 2008« Po letu 2007. 
6P6 »oblikovanja tima v pravem pomenu smo se 
lotili nekje v letu 2007« 
Leta 2007. 
Tabela 3: Kdaj ste na vaši šoli oblikovali ŠRT? 
Ureditev kod  
Leta 2007 (3P3, 6P6).                                                        ∑ = 2 
Pred letom 2007 (4P4).   ∑ = 1                       
Po letu 2007 (1P1, 2P2, 5P5).  ∑ = 3                                                 
Kategorije RV1(a) : 
1. V času izvajanja projekta Posodobitev gimnazijskih in splošnih programov 
srednjih šol: v kategoriji združujemo kodi leta 2007 in po letu 2007. 
2. Pred letom 2007. 
 
Za oblikovanje odgovora na prvo raziskovalno vprašanje smo združili časovno ustanovitev 
ŠRT ter opredelitev razlogov za njegovo oblikovanje skozi dva vprašanja, ki smo jih obdelali 
ločeno, vendar jih bomo vsebinsko razlagali skupaj.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »zaradi sodelovanja v projektu posodobitve 
gimnazijskih in splošnih programov« 
Sodelovanje v projektu Konzorcij 
splošnih in strokovnih gimnazij.  
2P1 »potreba po nekakšni skupini, ki bi spremljala 
dokumentacijo in posodobitve« 
Spremljanje dokumentacije in 
posodobitev. 
3P1 »želja po tem, da se v šolo vpeljejo 
posodobitve, ker so se učni načrti začeli 
Vpeljevanje sprememb v šolo. 
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spreminjati« 
4P2 »potreba po izboljšanju strokovnega in 
organizacijskega področja na šoli« 
Izboljšanje področji delovanja na šoli. 
5P3 »leta 2006 je bila za ustanovitev ŠRT zunanja 
pobuda, ker smo sodelovali v Konzorciju« 
Sodelovanje v projektu Konzorcij 
splošnih in strokovnih gimnazij. 
6P3 »leta 2012 pa so postali razlogi za njegovo 
oblikovanje oziroma prestrukturiranje potrebe 
na šoli« 
Izboljšanje področji delovanja na šoli. 
7P4 »uveljavitve sprememb v vzgojno 
izobraževalnem procesu, ki so bile cilj 
Didaktične prenove« 
Vpeljevanje sprememb v šolo. 
8P5 »zaveze v projektih Zavoda za šolstvo in 
projekta Posodobitev gimnazijskih programov« 
Sodelovanje v projektu Konzorcij 
splošnih gimnazij. 
9P6 »sodelovali smo na obeh Konzorcijih» 
 
Sodelovanje v projektu Konzorcij 
splošnih in strokovnih gimnazij. 
Tabela 4: Kateri so po mnenju članov ŠRT najpomembnejši razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja ŠRT na šoli? 
Ureditev kod 
Sodelovanje v projektu Konzorcij splošnih in strokovnih gimnazij (1P1, 5P3, 9P6). ∑ = 3 
Sodelovanje v projektu Konzorcij splošnih gimnazij (8P5).                                                 ∑ = 1 
Spremljanje dokumentacije in posodobitev (2P1).                                                             ∑ = 1 
Vpeljevanje sprememb v šolo (3P1, 7P4).                                                                         ∑ = 2 
Izboljšanje področji delovanja na šoli (4P2, 6P3).                                                             ∑ = 2  
Kategorije RV1(b) : 
1. Sodelovanje v projektu Konzorcij splošnih in strokovnih gimnazij: v kategoriji 
združujemo kodi Sodelovanje v projektu Konzorcij splošnih in strokovnih gimnazij ter 
Sodelovanje v projektu Konzorcij splošnih gimnazij. 
2. Vpeljevanje sprememb v šolo. 
3. Izboljšanje delovanja: v kategoriji združujemo kodi Spremljanje dokumentacije in 
posodobitev ter izboljšanje področji delovanja na šoli. 
Posamezne šole so svoje ŠRT oblikovale v nekoliko različnih časovnih obdobjih. Kot smo 
lahko ugotovili iz naših podatkov, je več kot polovica proučevanih šol (pet od šestih) svoj 
ŠRT ustanovila v letu 2007 ali pa po letu 2007. Obe kodi smo združili v kategorijo »V času 
izvajanja projekta Posodobitev gimnazijskih in splošnih programov srednjih šol«. V tem letu 
(2007) se je v Sloveniji dogajalo aktualno posodabljanje gimnazijskega programa, ki je v 
sodelovanju s šolami potekal tako na ravni Zavoda za šolstvo kot na ravni projekta 
financiranega s strani Evropskih strukturnih skladov. Kot zapiše Z. Rutar Ilc (2009a, str. 3) 
»sta bila v te namene ustanovljena dva konzorcija: Konzorcij za splošne gimnazije in 
Konzorcij za strokovne gimnazije, ki sta bila v prvi vrsti namenjena temu, da na sistematičen 
način spodbujata šole, da slednje čim bolj premišljeno in pregledno razvijajo svoje razvojne 
62 
 
potenciale in si izmenjujejo gradiva in izkušnje v mrežah«. Predmet razpisa, na katerega so se 
takrat prijavile šole, je bil posodobitev gimnazijskega programa v obdobju med leti 2007 in 
2013. Na ravni šol so bili v te namene ustanovljeni ŠRT, ki so nudili predmetnim aktivom 
strokovno podporo pri uvajanju posodobljenih načrtov, hkrati pa so se povezovali in 
usklajevali z ostalimi konzorcijskimi partnerji in vodstvom programa (Tratar 2009). Šole, v 
katerih sodelujejo intervjuvanci Profesor 1 (P1), Profesor 3 (P3), Profesor 5 (P5) ter 
Profesorica 6 (P6), so bile članice Konzorcijev, saj vsi našteti intervjuvanci kot razlog 
ustanovitve ŠRT poudarjajo sodelovanje v projektu posodabljanja gimnazijskih in splošnih 
programov. Profesor 1 (P1) navaja, da se je v skladu s posodobitvami in vnašanjem slednjih v 
šolo pojavila na šoli tudi »potreba po nekakšni skupini, ki bi spremljala dokumentacijo in 
posodobitve«. Prav tako je ŠRT skrbel za vpeljevanje sprememb, saj se je oblikoval na željo, 
da »se v šolo vpeljejo posodobitve, ker so se učni načrti začeli spreminjati«. V letu 2008 so 
ŠRT oblikovali tudi na šoli, kjer deluje Profesor 5 (P5), kot razlog pa je navedel, da so k 
oblikovanju ŠRT predvsem pripomogle »zaveze v projektih Zavoda za šolstvo in projekta 
Posodobitev gimnazijskih programov«. Slednje se verjetno nanaša na vodilno delovanje šole 
v projektu Posodobitev splošnih gimnazij, saj je šola delovala kot poslovodeči partner pri 
izvajanju tega projekta. K ustanovitvi ŠRT so jih obvezovale tudi vodilne in organizacijske 
dolžnosti, saj so vodili celoten projekt (Konzorcija splošnih gimnazij) in spodbujali ostale šole 
za pridružitev ter spremljali njihovo delo (dokumente, ki so jih šole pošiljale o opravljenem 
delu). Član ŠRT Profesor 4 (P4) poroča, da so na njegovi šoli ŠRT ustanovili že pred letom 
2007. ŠRT so ustanovili že »leta 2003, ko se je pričela Didaktična prenova«. Tudi s tem 
projektom je začel Zavod za šolstvo in ga zasnoval tako, da so šole čim bolj spodbudili, da so 
bile vključene v načrtovanje projekta in spodbudili delovanje ŠRT, ki so na šolah delovali kot 
razvojniki oziroma kot zapiše Z. Rutar Ilc (2008b, str. 3), »kot spodbujevalci in usmerjevalci 
razvoja v svojem delovnem okolju«. Na tej šoli so torej ŠRT ustanovili že v okviru pobude 
predhodnega projekta, ki se je začel izvajati v letu 2003 in trajal do leta 2007. Glavni razlogi 
za njegovo oblikovanje pa so bile želje po »uveljavitvi sprememb v vzgojno izobraževalnem 
procesu, ki so bile sicer cilj Didaktične prenove«. Za razliko od ostalih šol so na šoli, kjer 
deluje članica Profesorica 2 (P2) »ŠRT ustanovili v šolskem letu 2012/2013«. V tem primeru 
gre za osnovno šolo, ki se je za oblikovanje ŠRT odločila precej kasneje v primerjavi z 
ostalimi proučevanimi šolami. Ustanovili so ga predvsem z namenom »potrebe po izboljšanju 
strokovnega in organizacijskega področja na šoli«. V tem primeru šola ni sodelovala v 
nobenem izmed omenjenih razpisov oziroma projektov, ampak je pobuda za oblikovanje tima 
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prišla s strani šole z željo po izboljšanju delovanja na šoli. Z letom 2012, torej po šestih letih 
delovanja tudi Profesor 3 (P3) izpostavlja prestrukturiranje ŠRT, ki gre v smer iskanja in 
izboljševanja potreb na šoli, torej ponovno je bil ŠRT oblikovan z namenom izboljševanja 
področij delovanja na šoli. 
Šole, ki smo jih zajeli v vzorcu, so bile večinoma ene izmed 56. sodelujočih partneric 
primerih P5, P1, P3, P6) projekta Konzorcij splošnih gimnazij (Centrih 2009) ter 32. Partneric 
(v primeru P1, P3, P6) projekta Konzorcij strokovnih gimnazij (Tratar 2009). V okviru 
projekta so spodbudili šole, da ustanovijo ŠRT, pripravljali so jih na njihovo vlogo v 
kolektivu in jih seznanjali z zakonitostmi vpeljevanja sprememb (prav tam). V primeru šole, 
kjer deluje Profesor 4 (P4), so oblikovali ŠRT že v okviru sodelovanja v projektu Didaktična 
prenova, kjer je takrat sodelovalo le 10 slovenskih gimnazij (Rutar Ilc 2009b). Strokovnjaki 
na Zavodu za šolstvo so v okviru prvega projekta Didaktična prenova gimnazij kolektive 
usposabljali neposredno, ŠRT so najprej skrbeli za vzdrževane aktivnosti, kasneje pa za 
vodenje akcijsko raziskovalnih skupin (prav tam).  
Intervjuvanci kot razloge za oblikovanje ŠRT večinoma navajajo potrebo po izboljšanju 
nekaterih področij delovanja na šoli, potrebe po vpeljevanju sprememb na šoli ter 
učinkovitemu uvajanju posodobitev (novih sprememb) v šolo. Nekatere šole so se tega lotile 
relativno hitro (v primeru P4) ali pa so to zavedanje vzpostavile skladno s pobudami Zavoda 
za šolstvo in se prijavile v projekt šele leta 2007 (v primeru P1, P3, P5, P6) ali pa so ŠRT 
oblikovale na svojo pobudo, vendar relativno pozno v primerjavi z ostalimi šolami (v primeru 
P2). Lahko zaključimo, da strokovnjaki Zavoda za šolstvo aktivno ozaveščajo šole o načinih 
spoprijemanja s postmoderno družbo, katere najvidnejše značilnosti so: »fleksibilno 
gospodarstvo, protislovje globalizacije, konec gotovosti, zgoščenost časa in prostora …« 
(Erčulj, 2008, str. 4). Avtorica J. Erčulj (2008) poudarja, da odgovor na nepredvidljivo, 
negotovo, a zahtevno okolje ni preprosto niti za izobraževalne sisteme niti za posamezne 
organizacije znotraj njega. Rešitve za mnoge kompleksne probleme bodo morale nastati v 
lokalnem okolju in v obravnavanem problemu rešitev vidi v opolnomočenju šol, vodij šol in 
učiteljev. Šole same iščejo poti in vire, kako ostati strokovne in predvsem konkurenčne ter 
kakovostne. Ena izmed možnosti je bila dana s strani Zavoda za šolstvo, ki je financiral 
projekte, ki so v šole želeli razširiti znanja predvsem o tem, kako se spopadati z izzivi 
današnjega časa (posodobljenimi učnimi načrti, novimi učnimi metodami, potrebami učencev, 
učiteljev, staršev, novo tehnologijo …).   
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RV2: Kateri člani kolektiva so po mnenju strokovnih delavcev ključni pobudniki ideje o 
ustanovitvi ŠRT? 
Nadalje nas bo zanimalo, kateri strokovni delavci so na proučevanih šolah ključni, da je ŠRT 
na šoli dobil svojo vizijo in cilje delovanja.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »za pobudo o ustanovitvi je ključni člen 
ravnatelj« 
Pobudnik je ravnatelj/ica. 
2P2 »za njegovo ustanovitev in vpeljavo v kolektiv 
se je odločila gospa ravnateljica« 
Pobudnik je ravnatelj/ica. 
3P3 »ko je ŠRT deloval v okviru projektov in 
konzorcija, je ta pobuda prišla od zunaj« 
Pobuda s strani Zavoda za šolstvo. 
4P3 »leta 2012 sem sam dal pobudo za ohranjanje 
ŠRT na šoli« 
Pobuda s strani vodje tima. 
5P4 »največji pobudnik je bila tedanja ravnateljica« Pobudnik je ravnatelj/ica. 
6P5 »ideja je prišla kar od vodstva« Pobudnik je ravnatelj/ica. 
7P5 »s strani tima, ki smo vodili projekt 
Posodobitev gimnazijskih programov« 
Vodilni v projektu Posodobitev 
gimnazijskih programov. 
8P6 »največji pobudnik je ravnatelj« Pobudnik je ravnatelj/ica. 
9P6 »tudi sama sem precej sodelovala pri tej ideji 
in jo podpirala« 
Pobuda s strani vodje tima. 
Tabela 5: Kateri člani kolektiva so bili po mnenju članov ŠRT največji pobudniki ideje o ustanovitvi ŠRT na 
šoli? 
Ureditev kod  
Pobudnik je ravnatelj/ica (1P1, 2P2, 5P4, 6P5, 8P6). ∑ = 5                                        
Pobuda s strani Zavoda za šolstvo (3P3). ∑ = 1                                                   
Pobuda s strani vodje tima (4P3, 9P6). ∑ = 2                                                             
Vodilni v projektu posodobitev gimnazijskih programov (7P5). ∑ = 1                             
Kategorije RV2 : 
Pobudnik je ravnatelj/ica. 
Pobuda s strani vodje tima. 
Zunanje pobude: v kategoriji združujemo kode pobuda s strani Zavoda za šolstvo ter vodilni v 
projektu posodobitev gimnazijskih programov. 
Na večini proučevanih šol (v primeru P1, P2, P4, P5 ter P6) je glavna pobuda za ustanovitev 
ŠRT prišla s strani vodstva oziroma kot so intervjuvanci navajali s strani njihovega ravnatelja 
ali ravnateljice. V primeru Profesorja 5 (P5) je najbolj pomembna pobuda za oblikovanje tima 
prišla »s strani tima, ki smo vodili projekt Posodobitev gimnazijskih programov«. Šola je bila 
ustanoviteljica projekta, ki je uvajala v šole ŠRT, zato je pobuda prišla s strani vseh vodilnih, 
ki so projekt zasnovali. Profesor 3 (P3) je poudaril, da »ko je ŠRT deloval v okviru projektov 
in Konzorcija je ta pobuda prišla od zunaj«. Ustanovitev ŠRT vidi kot od »zunaj« usmerjeno 
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direktivo v šolo, pri čemer niso imeli izbire odločanja o njegovi ustanovitvi. Po nekaj letih 
delovanja, natančneje leta 2012 je nato sam dal pobudo za ohranjanje ŠRT na šoli. Torej ko se 
je zaključil uradni projekt Konzorcij strokovnih in splošnih gimnazij, sam ŠRT ni imel več 
formalne funkcije. Takrat je kot njegov član prepoznal pomembnost njegovega oblikovanja in 
izrazil pobudo po ohranjanju tega strokovnega tima. Tudi Profesorica 6 (P6) je navedla, da je 
»tudi sama, sodelovala pri tej ideji in jo podpirala«, kasneje se je znašla v vlogi vodje tima, ki 
jo sedaj opravlja že sedem let.  
Način dela ravnateljev in njihov vpliv na kakovostno raven šole, so proučevale mnoge 
raziskave v zahodnih družbah in kažejo, da se je vloga ravnatelja v sedanjih družbenih 
pogojih zelo spremenila (Rupar 2008). Avtorica B. Rupar (2008, str. 55) nadalje zapiše, »da je 
bil ravnatelj do nedavnega odgovoren predvsem za učinkovito delo učiteljev in za 
zagotavljanje dobrih pogojev delovanja šole«, vendar pa so se v novejšem času njegove 
odgovornosti in naloge precej razširile. Raziskovalci so odkrili večje število različnih vlog, v 
katerih ravnatelji delujejo. Zadnje čase postaja zelo pomembna vloga ravnatelja kot 
vpeljevalca sprememb (Fullan 2003 v Sentočnik 2005). Učinkovit vodja prepoznava pomen 
sprememb in se vedno bolj zaveda, da ustvarjanje kulture sprememb prinaša visoko stopnjo 
odgovornosti posameznih članov aktiva in težko delo (Rupar 2008). V primeru obravnavanih 
šol se ravnatelji v večini zavedajo svoje »nove« vloge in so na šoli spodbudili oblikovanje 
ŠRT. Ravnatelji so si torej v večini šol oblikovali strokovni tim, ki je usmerjen v spremljanje 
razvoja oziroma vodi celoten potek prenove na šoli.  
Pobude za oblikovanje tima prihajajo s strani razvojno ozaveščenih posameznikov (članov 
kolektiva v primeru P3, P6) ali ravnateljev (v primeru P1, P2, P4 in tudi P6). V primeru 
Profesorja 3 (P3) je bil sicer tim najprej oblikovan v skladu z zunanjo pobudo sodelovanja v 
projektu, ampak so nato na šoli po nekaj letih dela v timu prepoznali njegov smisel in pomen 
in je nato pobuda za ohranjanje tima na šoli prišla s strani kolektiva oziroma profesorja (vodje 
tima).  
Če pogledamo še drug vidik, lahko sklenemo, da je v večini primerov (pri P1, P3, P4, P5 in 
P6) prišla pobuda za oblikovanje tima »od zgoraj navzdol«, ki se je kasneje združila z željami 
šole in se je uveljavila tudi od »spodaj navzgor« (v primeru P3 in P6). K potrebi po 
spreminjanju je pripomogla zunanja spodbuda, ki je izhajala iz vizije v prihodnosti, 
oblikovane na državnem nivoju, iz katere so izpeljani enotni cilji prihodnjega razvoja 
izobraževalnega sistema (Sentočnik 2006). Avtorica C. Bizjak (2006) utemeljuje učinkovito 
združevanje obeh načinov vpeljevanja sprememb (v našem primeru pobude o ustanovitvi ŠRT 
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na šoli), saj je lahko pristop od »zgoraj navzdol« v kombinaciji z načinom od »spodaj 
navzgor« v pomoč pri iskanju njihovih lastnih odgovorov na vprašanje, kako uresničiti 
spremembe v praksi in pomaga doseči cilje, ki jih pred strokovne delavce postavljajo 
spremenjene razmere v družbi. Le v primeru šole, kjer deluje Profesorica 2, je šlo pri 
ustanavljanju ŠRT v celoti za pobudo od »spodaj navzgor«, saj niso sodelovali v nobenem od 
projektov, ki so bili organizirani in vodeni s strani države. 
 
RV3: Kakšni so bili po mnenju strokovnih delavcev odzivi celotnega strokovnega kolektiva na 
pobude o nastanku ŠRT?  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »člani ŠRT razvijajo nekakšne spremembe, ampak se nekaj 
časa niso želeli vključevati in spremljati njihovega dela« 
Začetni odpor do ŠRT. 
2P1 »zaradi vpeljave novih posodobljenih načrtov se je bilo treba 
lotiti poučevanja na nove načine in vsi so postopoma sprejeli 
to idejo o vpeljavi ŠRT na šolo« 
Sprejemanje ŠRT zaradi 
potrebe po spremenjenem 
delu. 
3P2 »ni  bilo posebnih odporov proti uvedbi tima« Pozitiven odziv do ŠRT. 
4P3 »ko je ŠRT začel delovati, so nas zelo nasičili z vsebinami« 
»veliko je bilo delavnic in predavanj na isto temo in so se 
profesorji tega nasitili« 
»pojavil se je manjši odpor in tudi podpora vodstva se je 
sčasoma zmanjšala«  
Začetni odpor do ŠRT. 
 
5P3 »mi, ko smo štartali na novo, smo delo ŠRT prestrukturirali, 
delamo res samo na tem, kar je potrebno na naši šoli« 
»na šoli so profesorji postali bolj naklonjeni delovanju ŠRT« 
Sprejemanje ŠRT zaradi 
smiselnosti njihovega 
delovanja. 
6P4 »kolektiv se je na idejo o ŠRT odzval pozitivno« ŠRT se že takoj pozitivno 
uveljavi na šoli. 
7P5 »sprva je bilo precej upora, ker se je kolektivu zdelo, da gre 
samo za en projekt več, od katerega šola ne bo imela veliko 
koristi« 
Začetni odpor do 
ustanovitve ŠRT-ja. 
8P5 »s spremembami v delovanju se je spremil odnos do ŠRT« Sprejemanje ŠRT zaradi 
pozitivnih doprinosov na 
šolo. 
9P6 »na začetku je bil precej slab odziv« Začetni odpor do ŠRT. 
10P6 »se pa kažejo pozitivni rezultati delovanja ŠRT in ima na šoli 
že bolj pozitivno vrednostno konotacijo« 
Sprejemanje ŠRT zaradi 
pozitivnih doprinosov na 
šolo. 
Tabela 6: Kako se je po mnenju članov ŠRT celotni kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na šoli? 
Ureditev kod  
Začetni odpor do ŠRT (1P1, 4P3, 7P5, 9P6). ∑ = 4                                        
Sprejemanje ŠRT zaradi potrebe po spremenjenem delu (2P1). ∑ = 1                         
ŠRT se že takoj pozitivno uveljavi na šoli (3P2, 6P4). ∑ = 2                                        
Sprejemanje ŠRT zaradi smiselnosti njihovega delovanja (5P3). ∑ = 1                              
Sprejemanje ŠRT zaradi pozitivnih doprinosov na šolo (8P5, 10P6). ∑ = 2               
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Kategorije RV3: 
1. Začetni odpor do ideje o ŠRT. 
2. Pozitivna uveljavitev in sprejemanje ŠRT na šoli: v kategoriji združujemo kode  
sprejemanje ŠRT zaradi potrebe po spremenjenem delu, ŠRT se že takoj pozitivno 
uveljavi na šoli, sprejemanje ŠRT zaradi smiselnosti njihovega delovanja ter 
sprejemanje ŠRT zaradi pozitivnih doprinosov na šolo. 
Odzivi kolektiva na vpeljevanje ideje o ŠRT v šolo se med seboj nekoliko razlikujejo. V 
večini šol je najprej vladal odpor do te nove ideje. Tako poročajo intervjuvanci Profesor 1 
(P1), Profesor 3 (P3), Profesor 5 (P5) in Profesorica 6 (P6). V vseh primerih je šlo v začetni 
fazi snovanja ideje za odpor, vendar v nadaljevanju poročajo, da se je odnos do vpeljave ŠRT 
in njegovega delovanja s strani kolektiva vseeno nekoliko razrahljal. V primeru Profesorja 1 
(P1) je najprej veljalo, da »člani ŠRT razvijajo nekakšne spremembe«, pri čemer se kolektiv 
ni želel vključevati v njihovo delo. Odnos se je spremenil na točki, ko so se pojavile zahteve 
po uvajanju novih posodobitev v šolo; »zaradi vpeljave novih posodobljenih načrtov se je bilo 
treba lotiti poučevanja na nove načine in vsi so postopoma sprejeli to idejo o vpeljavi ŠRT na 
šolo«. Torej je kolektiv sprejel ŠRT, ker je v njem videl smiselnost delovanja in njegovo 
podporo pri uvajanju sprememb v učno prakso. Na šoli Profesorja 3 (P3) se je odpor do ŠRT 
pojavil zaradi velike količine informacij, ki jo je posredoval kolektivu, kot poroča 
intervjuvanec, je bilo »veliko delavnic in predavanj na isto temo in so se profesorji tega 
nasitili«, zato se je »pojavil manjši odpor in tudi podpora vodstva se je sčasoma zmanjšala«. 
V tem primeru je odpor nastal zaradi tega, ker kolektiv ni zaznal smiselnosti delovanja ŠRT, 
saj so bile očitno vsebine, ki so jih posredovali izbrane na neprimeren način, brez upoštevanja 
potreb šole in kolektivu niso koristile v tolikšni meri, da bi ŠRT na šoli sprejeli v pozitivni 
luči. Ko so prestrukturirali delo v ŠRT, kot pravi Profesor 3 (P3): »mi, ko smo štartali na 
novo, smo delo ŠRT prestrukturirali, delamo res samo na tem, kar je potrebno na naši šoli«, 
so pri svojem delu izhajali le iz potreb njihove šole in opazili so, da so »na šoli profesorji 
postali bolj naklonjeni delovanju ŠRT«. Kot smo že povzeli v kodi, so strokovni delavci na 
šoli sprejeli idejo o ŠRT zaradi smiselnosti njegovega delovanja. Tudi na šoli Profesorja 5 
(P5) je bilo v kolektivu »sprva precej upora, ker se je kolektivu zdelo, da gre samo za en 
projekt več, od katerega šola ne bo imela veliko koristi«. V tem primeru so strokovni delavci 
na šoli že čutili dovolj časovnega pritiska in obremenitev, tako da se morda v prvi fazi sploh 
niso želeli seznanjati z namenom ŠRT in njegovega uvajanja na šolo, ampak si novih stvari 
zaradi nasičenosti z delom sploh niso želeli uvajati. Idejo pa so začeli sprejemati, ko so se 
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»pojavile spremembe v delovanju na šoli«. Z začetnega odpora so spremenili svoj odnos, ko 
so videli konkretne rezultate, za katere si je ŠRT prizadeval v praksi. Podobno o slabem 
začetnem odzivu kolektiva poroča Profesorica 6 (P6), ki pa so se spremenili iz enakih 
razlogov kot pri prejšnjem intervjuvancu (P5). Ko so se na šoli pokazali »pozitivni rezultati 
delovanja ŠRT, ima na šoli že bolj pozitivno vrednostno konotacijo«. Kot so zapisali avtorji 
Priročnika za šolske razvojne time T. Rupnik Vec idr. (2007) lahko v začetnem stanju v 
poskusu uvajanja sprememb v organizaciji računamo, da bo spremembo sprejela le majhna 
skupina inovatorjev, ki v spremembe želijo vlagati svoj čas in trud. Nadalje so zapisali (prav 
tam), da so to verjetno člani ŠRT. V primerih proučevanih šol se je pokazalo, da so bili 
pobudniki za uvajanje ideje o ŠRT prav kasnejši vodilni člani ŠRT ali pa ravnatelji šol, ki so 
občasni ali stalni člani ŠRT. Odziv, ki se je pojavil na proučevanih šolah, je torej po mnenju 
strokovnjakov pričakovan. Prav tako se je razkrilo, da ko so se na šolah pokazali prvi rezultati 
sprememb in je delo začetne inovatorske ekipe (ŠRT) opazno, se počasi pridružujejo tudi 
drugi, vse dokler ni na strani sprememb število članov kolektiva, ki je potrebno, da se 
spremembe lahko udejanjijo na ravni organizacije oziroma da se razvije naklonjena 
organizacijska kultura (Rupnik Vec idr. 2007). S. Sentočnik (2006) zapiše, da naj snovalci 
sprememb oziroma novih idej z razumevanjem sprejemajo začetni nemir, vrenje in navidezni 
nered na šolah. Naj jih razumejo kot znake, da se spremembe resnično dogajajo. Povratna 
sporočila, ki informirajo o razdalji med aktualnim in zaželenim, morajo imeti moč, da 
vplivajo na spremembe v delovanju sistema (prav tam). V primerih proučevanih šol je 
kolektiv potreboval ŠRT za podporo pri vpeljevanju posodobljenih učnih načrtov (v primeru 
P1) ali pa je preprosto videl smiselnost delovanja ŠRT oziroma pozitivne povratne 
informacije o njihovem delu ( pri večini intervjuvancev).  
T. Rupnik Vec idr. (2007) poudarjajo tudi, da proces vpeljevanja novosti ponazarja zmeren 
začetni padec pri sprejemanju sprememb, saj gre za poseganje v utečeno tekoče delo na šoli. 
Pri tem je zelo pomembna faza vstopa spremembe, na kakšen način je le-ta uvedena in 
predstavljena v instituciji. Uveljavitev novih idej, v tem primeru ŠRT, je odvisna tudi od tega, 
kako dobro je kolektiv o njih informiran, vpleten v dejavnosti odločanja … Neučinkovitost 
nove ideje je lahko prav v tej začetni predstavitvi, če se slednja ne opravi tako, da bi kolektiv 
lahko idejo dovolj dobro spoznal, in zato bo ideja posledično slabše sprejeta (prav tam).  
Iz drugih dveh primerov šol – Profesorica 2 (P2) poroča, da »ni  bilo posebnih odporov proti 
uvedbi tima« in Profesor 4 (P4), da se je »kolektiv na idejo o ŠRT odzval pozitivno« – lahko 
sklepamo, da je bilo začetno delo dobro opravljeno. Če podrobno pogledamo odgovore 
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Profesorice 2 (P2), je v njihovem primeru »ravnateljica kolektiv obvestila, da bo na šoli 
ustanovila ŠRT in kasneje so na odprti diskusiji, kjer sodeluje celotna zbornica in poteka 
kritičen dialog, vsi idejo zelo pozitivno sprejeli«. Kot kaže ima ravnateljica kot vodilna 
članica šole in največja pobudnica za ustanovitev ŠRT na tej šoli precej zaupanja med 
kolektivom in slednji niso imeli posebnih dvomov ali odporov, ki bi jih izpostavljali proti 
oblikovanju ŠRT na šoli. Celoten odgovor Profesorja 4 (P4) na vprašanje o odzivih kolektiva 
je: »V splošnem se je kolektiv na idejo o oblikovanju ŠRT odzval pozitivno, so pa bili 
nekateri bolj zadržani in skeptični okrog smiselnosti vpeljave sprememb.« Kar se je pokazalo 
v tem primeru pa je, da so na šoli idejo o ustanovitvi ŠRT v kolektivu dobro sprejeli, so se pa 
pojavljali posamezni dvomi v povezavi z določenimi inovacijami, ki bi jih tim uvajal na šolo. 
Strokovni delavci so torej prepoznali smiselnost ustanovitve ŠRT, so pa bili nekoliko bolj 
skeptični glede določenih vidikov delovanja ŠRT.  
3.2 Prednosti ustanovitve ŠRT na šoli 
V naslednjem nekoliko krajšem sklopu, ki zajema le dve raziskovalni vprašanji (RV4 in RV5), 
se bomo podrobno osredotočili na ugotavljanje vseh pozitivnih vidikov delovanja, ki jih je po 
mnenju intervjuvancev prinesla prav ustanovitev ŠRT na njihovi šoli. Odgovore smo ponovno 
kodirali in združili v kategorije. 
RV4: Kakšne prednosti je po mnenju strokovnih delavcev prineslo oblikovanje in delovanje 
ŠRT za njihovo šolo? 
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »lažje smo vpeljali posodobitve« Priprava terena. 
2P1 »spoznali tudi različne načine dela« Nove oblike dela z učenci. 
3P1 »vsi smo spoznali, da se moramo nekaj učiti na novo« Pridobivanje novega znanja. 
4P2 »v timu nastajajo novosti in ideje« Iskanje novosti. 
5P2 »preko odprtega pogovora se pogovorimo o idejah, ki 
jih izpostavijo posamezni člani tima« 
Odprt prostor za izmenjavo 
idej. 
6P2 »temeljito ovrednotimo nove ideje in pobude« Ovrednotenje idej. 
7P2 »smo v pomoč ravnateljici pri odločanju o tem, katere 
ideje bomo na šoli uvajali in katere ne«  
Pomoč ravnateljici pri 
odločitvah. 
8P3 »sedaj se je na šoli marsikaj spremenilo« Spremenjeno delovanje na šoli. 
9P3 »kar se tiče uvajanja novosti, je prišlo do kar precej 
dobrih stvari« 
Pozitivni vidiki uvajanja 
novosti. 
10P3 »v kolektiv se je vpeljalo osnovno zavedanje glede 
tega, da je potrebno na šoli kaj spremeniti« 
»da je potrebno delati na drugačne načine, kaj 
drugega« 
Spremenjena miselnost v 
kolektivu. 
11P4 »ŠRT je bil povezava med idejami Zavoda za šolstvo 
in šolskim kolektivom« 
Prenašanje idej na šolo. 
12P4 »ŠRT je s svojo vlogo pomagal pri vzpostavitvi 
sistema in uveljavitvi sprememb« 
Uvajanje novosti. 
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13P5 »ŠRT ves čas glede na razvojne in druge potrebe«  Spremljanje razvojnih potreb in 
potreb šole. 
14P5 »ravnateljici pomaga pri ključnih odločitvah in 
delovanju šole« 
Pomoč ravnateljici pri 
odločitvah. 
15P6 »drugačne oblike dela« Nove oblike dela z učenci. 
16P6 »uvedli smo kolegialno učenje, sorazredništvo, 
tutorstvo učiteljev« 
Uvajanje novosti. 
17P6 »med kolegi se med seboj prostovoljno opazujemo, ne 
gre za kontrolo, ampak za medsebojno učenje« 
Medsebojno učenje v 
kolektivu. 
Tabela 7: V čem vidijo člani ŠRT prednosti, ki jih je na šolo prinesel ŠRT? 
Ureditev kod  
Priprava terena (1P1). ∑ = 1 
Nove oblike dela z učenci (2P1, 15P6). ∑ = 2 
Pridobivanje novega znanja (3P1)  ∑ = 1 
Iskanje novosti (4P2). ∑ = 1 
Odprt prostor za izmenjavo idej (5P2) . ∑ = 1 
Ovrednotenje idej (6P2).  ∑ = 1 
Pomoč ravnateljici pri odločitvah (7P2, 14P5).  ∑ = 2 
Spremenjeno delovanje na šoli (8P3). ∑ = 1 
Pozitivni vidiki uvajanja novosti (9P3).  ∑ = 1 
Spremenjena miselnost v kolektivu (10P3).  ∑ = 1 
Prenašanje idej na šolo (11P4).  ∑ = 1 
Uvajanje novosti (12P4, 16P6).  ∑ = 2 
Spremljanje razvojnih potreb in potreb šole (13P5).  ∑ = 1 
Medsebojno učenje v kolektivu (16P6). ∑ = 1 
Kategorije RV4 : 
Uvajanje novosti v šolo: v kategoriji združujemo kode priprava terena, uvajanje novosti, 
pozitivni vidiki uvajanja novosti, prenašanje idej na šolo, spremenjeno delovanje na šoli. 
Vseživljenjsko učenje: v kategoriji združujemo kode pridobivanje novega znanja, 
spremenjena miselnost v kolektivu ter medsebojno učenje v kolektivu. 
Pomoč ravnateljici pri odločitvah. 
Zbiranje novih idej: iskanje novosti, odprt prostor za izmenjavo idej, ovrednotenje idej, 
spremljanje razvojnih potreb in potreb šole. 
Oblikovanje ŠRT je šolam prineslo raznolike prednosti. Intervjuvanci so naštevali, da je ŠRT 
skrbel za uvajanje novosti v šolo, za usmeritev v vseživljenjsko učenje, bil je v pomoč 
vodstvu pri odločitvah, za oblikovanje in izbiranje novih idej ter predvsem je tim v 
pozitivnem smislu vplival na spremenjeno delovanje na šoli. Profesor 1 (P1) vidi prednosti 
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ustanovitve ŠRT predvsem v tem, da so člani ŠRT kolektivu predstavljali nove oblike dela v 
učni praksi in njim omogočali, da so jih nato v pouk lažje vpeljevali. Intervjuvanec (P1) meni 
tudi, da so člani ŠRT kolektiv pripeljali do spoznanja, »da se moramo nekaj učiti na novo«. 
Precej podobne prednosti je prinesla ustanovitev ŠRT na šolo Profesorja 3 (P3), kjer se je 
predvsem preko delovanja ŠRT »v kolektiv vpeljalo osnovno zavedanje glede tega, da je 
potrebno na šoli, kaj spremeniti in da je potrebno delati na drugačne načine, kaj drugega«. 
Razvojno delovanje ŠRT je šolo spodbudilo, da se »premakne«, torej da se strokovni delavci 
naučijo nekaj novega, spremenijo ustaljene prakse poučevanja. T. Rupnik Vec (2006, str. 62) 
zapiše, »da so ugotavljanje in zagotavljanje kakovosti, uvajanje sprememb v kolektive in 
profesionalna rast in razvoj učiteljev trije vidiki istega procesa v šoli«. Če se šolski kolektiv 
poda na pot raziskovanja kakovosti svojega dela, v tem procesu identificira svoja močna in 
šibka področja. Avtorica nadaljuje (prav tam), da »temu praviloma sledijo dejavnosti, ki 
ohranjajo ali utrjujejo močna področja in prizadevanja, da bi v svojo prakso vnesli 
spremembe, ki bi omogočile preseganje šibkosti«. Šolski kolektiv tako postaja učeča se 
skupnost, ki jo odlikuje pet ključnih področij organizacijskega učenja (Senge 2000)15. Člani 
ŠRT so delovali v vlogi spodbujevalcev profesionalnega razvoja kolektiva. Kot smo že 
navedli, Muršak idr. (2011) zapišejo, da je profesionalni razvoj vedno več kot le sprememba 
vedenja, je proces oziroma notranji proces. Slednjega lahko člani ŠRT le podpirajo od zunaj 
in moderirajo. Učitelji v tem primeru niso le porabniki profesionalnega razvoja, ampak ga 
aktivno ustvarjajo sami. Na obeh šolah so člani ŠRT s svojim delovanjem dosegli premik v 
profesionalnem razvoju kolektiva, saj se je uveljavila nova miselnost, ki stremi k 
prestrukturiranju prakse dela oziroma izstopanju iz utečenih okvirjev in usmeritev na pot 
izzivov in učenja. Na večini šol vidijo pozitivne vidike delovanja ŠRT pri vnašanju sprememb 
v šole, člani ŠRT so bili predvsem usmerjeni v pripravo terena za uvajanje sprememb (v 
primeru P1 in P4), v diskusijo in ovrednotenje smiselnosti sprememb za njihovo šolo (v 
primeru P2), v razvojno spremljanje in izbiranje sprememb (v primeru P5) ter pri uveljavitvi 
teh sprememb na šole v obliki novih načinov dela (v primeru P6). Kar je zanimivo je, da sta 
samo dva člana (v primeru P2 in P5) poudarila, da je prednost ŠRT na šoli to, da deluje kot 
posvetovalni organ vodstvu (ravnatelju/ici). Ravno to je bil eden izmed ciljev prvega projekta 
Didaktična prenova, za katerega so si strokovni delavci na Zavodu želeli, da bi ga šole in 
                                                          
15 Senge (2000) navaja pet področij organizacijskega učenja: Osebno obvladovanje, raziskovanje in ozaveščanje 
mentalnih modelov učiteljev, skupna vizija, timsko učenje ter sistemsko mišljenje.  
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šolski kolektivi prepoznali. Zapisali so, da so na začetku šolam svetovali, da vzpostavijo ŠRT 
za pomoč pri vodenju. ŠRT naj bi skupaj z ravnateljem vodil celoten potek prenove na šoli. S 
tem so želeli vzpodbuditi tudi način vodenja v šolah, ki bi to omogočal in skladno s 
spremenjeno vlogo ravnatelja, o kateri smo že nekaj zapisali v prvem sklopu, strokovnjaki 
(npr. Rupar 2008; Rupnik Vec idr., 2007; Sentočnik idr. 2006; Zorman idr. 2006) predlagajo 
šolam razpršeno vodenje ravno zato, da ravnatelj vzpostavi vodstveni tim, ki mu pomaga pri 
odločitvah in vodenju. »S člani skupnosti se posvetuje o problemih in odločitvah, podpira 
kulturo sodelovanja in spodbujanja k oblikovanjem kriterijev kakovosti« (Rupar 2008, str. 3). 
Le šola Profesorja 4 (P4) je že sodelovala v omenjenem projektu, vendar pri pozitivnih 
vidikih delovanja ŠRT te prednosti ni navedel. Slednji vidi prednost delovanja ŠRT v tem, da 
je »ŠRT bil povezava med idejami Zavoda za šolstvo in šolskim kolektivom«. Torej precej v 
tem modelnem smislu prenašanja (»prenašalca«) idej Zavoda na šolo. Profesorica 6 (P6) je 
omenila konkretne prednosti, ki jih je ustanavljanje ŠRT prineslo na šolo. V okviru ŠRT so na 
šoli uvedli »kolegialno učenje, sorazredništvo, tutorstvo učiteljev« ter »med kolegi se med 
seboj prostovoljno opazujemo, ne gre za kontrolo, ampak za medsebojno učenje«. Predvsem 
bi lahko sklepali, da so člani ŠRT na šolo uvajali oblike dela, ki so krepile medsebojno 
sodelovanje kolektiva. Tudi na tej šoli bi lahko rekli, da so delovali v smeri učeče se 
skupnosti, saj so poudarjali učenje v timu, opazovanje, refleksijo med kolegi. Kolektiv je imel 
priložnost delovati skozi skupen dialog v smeri načrtovanja skupnih aktivnosti za dosego 
skupnega cilja. Kot zapiše T. Rupnik Vec (2006) je učenje in reševanje problemov v manjših 
skupinah učinkovitejše, saj je sposobnost skupine večja, kot je vsota sposobnosti posameznih 
članov. »Učeča se organizacija organizira timsko učenje na vseh nivojih« (prav tam, str. 63).  
 
S  tem zaključujemo pregled splošnih prednosti, ki jih je prineslo delovanje ŠRT na šoli in v 
naslednjem vprašanju ugotavljamo, katere prednosti ŠRT bi njegovi člani izpostavili kot 
najbolj pomembne?   
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RV5: V čem vidijo strokovni delavci največjo pomembnost ustanovitve ŠRT na šoli? 
Oznaka  Postavka Koda 
1P1 »da smo na šoli ohranili projektne dneve, ki so se 
začeli izvajati pod projektom Posodobitev 
gimnazijskih programov v splošnih gimnazijah« 
Projektni dnevi. 
2P2 »ŠRT prinaša možnost sodelovanja vsakemu na šoli, 
da se vključi« 
Snovanje idej od spodaj 
navzgor. 
3P2 »uvajanje novih projektov in dejavnosti« Novi projekti in dejavnosti. 
4P3 »nove metode  motiviranja (igrifikacija)« Metode motiviranja. 
5P4 »uvedba napovedanega spraševanja« Metode ocenjevanja. 
6P4 »izvajanje projektnih dnevov, v kar je vključena 
celotna šola« 
Projektni dnevi. 
7P5 »projektni teden, ki je prinesel pomembno prelomnico 
v izvajanju projektnih tednov« 
Projektni dnevi. 
8P5 »velika opora vodstvu šole pri vodenju in usmerjanju 
šole« 
Podporni organ vodstvu. 
9P6 »sodelovalno poučevanje in učenje« Sodelovalna kultura. 
Tabela 8: Katera je po mnenju članov ŠRT najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo je v šolo uvedel 
ŠRT? 
Ureditev kod 
Projektni dnevi (1P1, 6P4, 7P5). ∑ = 3 
Snovanje idej od spodaj navzgor (2P2). ∑ = 1 
Novi projekti in dejavnosti (3P2). ∑ = 1 
Metode motiviranja (4P3). ∑ = 1 
Metode ocenjevanja (5P4). ∑ = 1 
Podporni organ vodstvu (8P5). ∑ = 1 
Sodelovalna kultura (9P5). ∑ = 1 
Kategorije RV5:  
1. Spremenjeni načini dela v razredu: v to kategorijo združujemo kodi metode 
motiviranja in metode ocenjevanja. 
2. Sodelovanje v kolektivu: v kategoriji združujemo kodi podporni organ vodstvu ter 
sodelovalna kultura. 
3. Snovanje idej od spodaj navzgor. 
4. Aktivno dogajanje na šoli: v kategorijo združujemo kodi projektni dnevi ter novi 
projekti in dejavnosti. 
Pri tem vprašanju so se člani ŠRT bolj osredotočali na konkretne prednosti, ki jih je prineslo 
delovanje ŠRT, torej kaj so vnesli v šolo. V primeru Profesorja 1 (P1) je največja prednost to, 
»da smo na šoli ohranili projektne dneve, ki so se začeli izvajati pod projektom Posodobitev 
gimnazijskih programov v splošnih gimnazijah«. Svoj ŠRT so na tej šoli ustanovili pod 
mentorstvom strokovnjakov iz Zavoda za šolstvo, ki so predlagali izvajanje projektnih dni kot 
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eden izmed predlogov za posodobitev šol. V okviru projekta so si šole izbirale vsebine, ki so 
jih uvajali na šolo in v tem primeru gre za pozitiven odziv na izvajanje projektnih dni. V 
celotnem odgovoru na vprašanje je Profesor 1 (P1) navedel, da so »na naši šoli te novosti 
obdržali, ker so se pokazali izjemno pozitivni odzivi dijakov«. Projektni teden »je prinesel 
pomembno prelomnico v izvajanju projektnih tednov« tudi po mnenju Profesorja 5 (P5). To 
novost na šoli precej pozitivno ocenjuje tudi Profesor 4 (P4), ki je rekel, da kot najbolj 
pozitiven doprinos ŠRT na šolo ocenjuje »izvajanje projektnih dni, v kar je vključena celotna 
šola«. V projektnih dnevih, ki jih organizirajo, vidi najbolj pozitivno to, da se v njih poveže 
celotna šola tako na ravni dijakov kot na ravni kolektiva. Ta vidik sodelovanja poudarja tudi 
Profesorica 6, ki pravi, da so novosti nastale v okviru ŠRT na šoli spodbudile »sodelovalno 
poučevanje in učenje«. Kot nekaj zelo pozitivnega vidi članica ŠRT Profesorica 2 (P2) prav 
tako vidik sodelovanja. Meni, da »ŠRT prinaša možnost sodelovanja vsakemu na šoli, da se 
vključi«. Lahko opazimo, da je kar nekaj članov ŠRT kot največjo prednost izpostavilo vidik 
sodelovanja, razvoj sodelovalne kulture na šoli. Kot pozitiven doprinos delovanja ŠRT na šoli 
so intervjuvanci izpostavljali tudi »šolo kot kolegialno skupnost«. Z. Rutar Ilc (2006, str. 59) 
zapiše, »da razvoj kolegialne skupnosti ustvarja več prostora za individualno rast, kot če vsak 
skrbi sam zase«. Kot značilnosti kolegialne skupnosti Kimonen (2001) izpostavlja ozračje 
zaupanja in podpore ter medsebojne izmenjave idej, izkušenj, razvijanje odprtega in 
kritičnega odnosa do svojega profesionalnega dela in pogled nase kot nenehnega učenca, 
razvijanje refleksivne naravnanosti in samorazumevanja v konkretnih situacijah ter 
prevzemanje tveganja v smislu delovanja na nove načine v razredih in skupnostih. 
Oblikovanje šol v kolegialne skupnosti je po mnenju Z. Rutar Ilc (2006) del širše sodelovalne 
kulture, ki jo določa sodelovanje med njenimi člani in dogovarjanje, timski pristop ter 
strategije samoevalvacije.  
Nekaj konkretnih pozitivnih izidov, ki jih je prineslo delo članov ŠRT, sta izpostavila 
Profesor 3 (P3) »nove metode motiviranja (igrifikacija)« in Profesor 4 (P4) »uvedba 
napovedanega spraševanja«. Profesorica 6 (P6) je kot najbolj pozitivno ohranila postavko, da 
je ŠRT» velika opora vodstvu šole pri vodenju in usmerjanju šole«. Najbolj pozitivno se ji 
zdi, da se člani ŠRT z ravnateljem posvetujejo in mu pomagajo pri sledenju razvojnih vidikov 
šole in ga razbremenijo »absolutističnega vodenja«. Kjer se razdelijo odgovornosti med člani 
kolektiva, vodenje zahteva drugačno kulturo in odnose v šoli, zahteva bolj usklajeno skupnost 
z jasnimi, skupaj dorečenimi in usklajenimi cilji. B. Rupar (2008, str. 3) zapiše, »da je takšna 
kolektivna učinkovitost dober napovedovalec uspešnosti učencev«. 
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3.3 Strukturiranje in opravljanje dela članov v ŠRT 
V naslednjem sklopu bomo raziskali, kako poteka delo v ŠRT. Zanimalo nas bo, kakšne 
naloge so si člani ŠRT na proučevanih šolah podelili med seboj. Raziskali in primerjali bomo 
prepričanja članov ŠRT o tem, za kakšne naloge naj bi se ŠRT zavzemal. Pregledali bomo 
mnenja članov ŠRT o tem, kakšne lastnosti morajo imeti njegovi člani, da le-ta učinkovito 
deluje in kako je po mnenju njegovih članov z učinkovito sestavo tima. Člane tima smo 
povprašali tudi o konkretnih metodah dela, ki jih uporabljajo pri delu s člani kolektiva v 
skladu z različnimi nameni. Primerjali bomo strukturo dela ŠRT, torej kako je delo ŠRT na 
proučevanih šolah načrtovano in izpeljano, da le-ti učinkovito delujejo. Sklop Strukturiranje 
in opravljanje dela članov v ŠRT je najbolj obsežen in zajema pet raziskovalnih vprašanj (od 
RV6 do RV10). Odgovore smo ponovno kodirali ter uvrstili v posamezne kategorije. 
 
RV6:  Katere so osnovne naloge, ki jih izpolnjujejo strokovni delavci kot člani tima? 
Za odgovor na to raziskovalno vprašanje smo člane tima najprej povprašali po tem, kakšne 
vloge zavzemajo v timu (Tabela 9), ki deluje na njihovi šoli ter kakšne zadolžitve opravljajo v 
skladu s posamezno vlogo. V naslednji tabeli (Tabela 10) smo uredili odgovore o tem, katere 
so po mnenju članov tima skupne naloge, ki jih opravljajo v ŠRT.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »pripravljal sem mesečna finančna poročila in 
časovnice o tem, kje je kakšen profesor sodeloval« 
Poročila in časovnice o količini 
dela. 
2P1 »na konzorcij sem pošiljal dokumente, kopije 
pogodb, dokazil o tem, kaj se je posodabljalo na naši 
šoli« 
Zbiranje dokumentacije.  
3P1 »poskrbel bom, da se bo ŠRT ponovno vzpostavil in 
se bodo ponovno definirale nove naloge, vizija, 
vloge« 
Oblikovanje vizije delovanja ŠRT. 
4P2 »vodim zapisnik, vedno pišem, kar se dogovorimo, 
da imamo dokumentirane ideje in kaj smo izvedli« 
Zapisničarka. 
5P3 » koordiniram dejavnosti« Koordinacija. 
6P3 »v tim izbral člane« Izbira članov ŠRT. 
7P3 »izvajam tudi predavanja, načrtujem delavnice« Predavanja in delavnice. 
8P3 »zadolžen za komunikacijo z vodstvom« Sodelovanje z vodstvom. 
9P3 »pišem poročila o našem delu« Zbiranje dokumentacije. 
10P4 »v določenem obdobju sem prenašal informacije z 
Zavoda za šolstvo v kolektiv«  
Prenašanje informacij v šolo. 
11P4 »svetoval sem članom kolektiva, člane kolektiva 
vzpodbujal pri aktivnostih« 
Svetovanje in spodbujanje. 
12P4 »kritično sem presojal  uvajanje novih aktivnosti  ter 
iskal poti za njihovo izboljšavo« 
Presojanje novih idej. 
13P5 »skrbim za kontinuiranost dela v ŠRT-ju« Določanje poteka dela. 
14P5 »izpolnjevanje njegove vizije«  Skrb za doseganje vizije tima. 
15P6 »glavna naloga je bila vzpostavljanje tima« Izbira članov ŠRT. 
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16P6 »moja naloga je bila spodbujanje razvoja« Spodbujanje razvoja. 
17P6 »povezovalna vloga med člani tima« Povezovanje članov. 
18P6 »prenašala sem vsebine in zahteve Zavoda na našo 
šolo« 
Prenašanja informacij na šolo. 
Tabela 9: Katere naloge in funkcije opravljajo člani ŠRT? 
Ureditev kod 
Poročila in časovnike o količini dela (1P1).  ∑ = 1 
Zbiranje dokumentacije (2P1, 9P3). ∑ = 2 
Oblikovanje vizije delovanja ŠRT(3P1). ∑ = 1 
Zapisničarka (4P2).  ∑ = 1 
Koordinacija (5P3).  ∑ = 1 
Izbira članov ŠRT (6P3, 15P6).  ∑ = 2 
Predavanja in delavnice (7P3).  ∑ = 1 
Sodelovanje z vodstvom (8P3).  ∑ = 1 
Prenašanje informacij v šolo (10P4, 18P6).  ∑ = 2 
Svetovanje in spodbujanje (11P4).  ∑ = 1 
Presojanje novih idej (12P4).  ∑ = 1 
Določanje poteka dela (13P5).  ∑ = 1 
Skrb za doseganje vizije tima (14P5).  ∑ = 1 
Spodbujanje razvoja (16P6).  ∑ = 1 
Povezovanje članov (17P6).  ∑ = 1 
Kategorije RV6(a): 
1. Vodja: v kategoriji združujemo kode oblikovanje vizije delovanja ŠRT, koordinacija, 
izbira članov ŠRT, predavanja in delavnice, sodelovanje z vodstvom, prenašanje 
informacij v šolo, svetovanje in spodbujanje, presojanje novih idej, določanje poteka 
dela, skrb za doseganje vizije tima, spodbujanje razvoja in povezovanje članov.  
2. Referent: v kategoriji združujemo kodi poročila in časovnike o količini dela in zbiranje 
dokumentacije.  
3. Zapisnikar/ka. 
Na proučevanih šolah smo lahko iz intervjujev razbrali tri naloge, ki so jih izpostavili člani 
ŠRT. Največ naših intervjuvancev je delovalo v vlogi vodje ŠRT. Profesor 1 (P1) je v 
začetnem delovanju ŠRT nekje z letom 2008 nastopil v vlogi referenta. V skladu s to nalogo 
je pripravljal »mesečna finančna poročila in časovnike o tem, kje je kakšen profesor 
sodeloval« ter »na konzorcij pošiljal dokumente, kopije pogodb, dokazil o tem, kaj se je 
posodabljalo na naši šoli«. Referent je torej zadolžen za pretežno administrativni del 
delovanja ŠRT, da člani zberejo vse potrebne dokumente ter za beleženje ur dela, da so lahko 
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v času sodelovanja v projektu Konzorcij strokovnih in splošnih gimnazij sodelujoči člani ŠRT 
prejemali dodaten zaslužek. Profesor 1 (P1) trenutno ne deluje več v vlogi referenta, ampak je 
postal vodja tima. Kot vodja si bo prizadeval, »da se bo ŠRT ponovno vzpostavil in se bodo 
ponovno definirale nove naloge, vizija, vloge«. Kot vodji tima se mu zdi predvsem 
pomembno, da v timu poskrbi za oblikovanje vizije, nalog oziroma poslanstva tima na šoli. 
Tudi T. Rupnik Vec (2006, str. 114) je zapisala, »da je zelo smiselno, da vodja ŠRT skupino  
spodbudi k oblikovanju poslanstva in skupne vizije članov«. Avtorica poudari tudi, »da so 
skupine, katerih člani razpravljajo o svojem poslanstvu in v procesu oblikujejo skupno vizijo 
učinkovitejše od skupin, ki tega nimajo« (prav tam). Poslanstvo ŠRT pa je lahko drugačno od 
poslanstva organizacije (Rupnik Vec 2006). Profesorica 2 (P2) deluje v ŠRT v vlogi 
zapisničarke in njena naloga je, da »vodi zapisnik, vedno piše, kar se dogovorijo, da ima 
dokumentirane ideje in kaj so izvedli«. Njena naloga je predvsem dosledno dokumentiranje 
dogajanja in zbiranja dokumentov v timu. Ostali intervjuvanci (P3, P4, P5 in P6) pa delujejo v 
vlogi vodij. V to kategorijo smo jih razvrstili, saj se poslužujejo dejavnosti, ki so jih strokovni 
delavci (npr. Rupnik Vec idr. 2007; Sentočnik idr. 2006; Zorman idr. 2006) razvrstili pod 
naloge vodje. Vodja ŠRT torej koordinira dogajanje v timu, izbira člane ŠRT, izvaja 
predavanja in delavnice, sodeluje z vodstvom, prenaša informacij na šolo, svetuje in spodbuja 
člane, presoja nove ideje, določa poteka dela, skrbi za doseganje vizije tima, spodbuja razvoj 
in skrbi za povezovanje članov. Funkcije vodenja ustrezajo dvema temeljnima ciljema tima: 
uresničevanje ciljev tima in dejavnosti, ki jih le-ta zahteva ter vzdrževanje tima samega po 
sebi (Rupnik Vec 2006). 
V nadaljevanju smo se osredotočili na splošne naloge, ki jih ima ŠRT na posamezni šoli. 
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »skrb za posodobitve in spremljavo teh 
posodobitev« 
Ukvarjanje s posodobitvami. 
2P1 »pri novih idejah je bil ŠRT najprej posvetovalni 
organ ravnatelju« 
Posvetovalni organ vodstvu. 
3P1 »mislim pa da je glavna naloga članov ŠRT, da 
skrbimo za vpeljavo novosti«  
Vpeljevanje novosti v šolo. 
4P2 »posredovanje ideje na nek zanimiv način svojim 
sodelavcem oziroma najprej članom aktivov« 
Pritegnitev kolektiva k spremembi. 
5P2 »priprava terena za uvajanje novosti z nekega 
pozitivnega vidika« 
Priprava terena za uvedbo 
spremembe. 
6P3 »spodbujanje razvoja« Spremljanje razvojnih smernic. 
7P3 »usmeritve za kolektiv pri uvajanju inovacij in 
spodbujanje kolektiva« 
Pritegnitev kolektiva k spremembi. 
8P4 »zunanje ideje predstaviti kolektivu in poskrbeti, 
da jih kolektiv sprejemljivo sprejme« 
Pritegnitev kolektiva k spremembi. 
9P4 »člani ŠRT nudijo podporo posamezniku pri Podpora. 
78 
 
uveljavitvi sprememb« 
10P4 »pregled nad dogajanjem na šoli« Celostni pregled nad dogajanjem. 
11P4 »člani ŠRT se morajo uspešno znati uspešno 
soočati z odpori« 
Soočanje z odpori. 
12P5 »bdeti nad šolo in izobraževalnim sistemom« Spremljanje razvojnih smernic. 
13P5 »ubrati poti in načine, v katere naj bi šla šola 
oziroma se usmerjala v svojem razvoju in 
izboljševanju« 
Izbira področji razvojnega 
izboljševanja. 
14P6 »spremljava smernic razvoja tako na državni kot 
evropski ravni ter razmislek o tem, kako se šola v 
to vključuje« 
Izbira področij razvojnega 
delovanja. 
Tabela 10: Katere so po mnenju članov ŠRT najpomembnejše naloge, ki jih mora tim opravljati? 
Ureditev kod 
Ukvarjanje s posodobitvami (1P1).  ∑ = 1 
Posvetovalni organ vodstvu (2P1).  ∑ = 1 
Vpeljevanje novosti v šolo (3P1).  ∑ = 1 
Pritegnitev kolektiva k spremembi (4P2, 7P3, 8P4).  ∑ = 3 
Priprava terena za uvedbo spremembe (5P2).  ∑ = 1 
Spremljanje razvojnih smernic (6P3, 12P5).  ∑ = 2 
Podpora (9P4).  ∑ = 1 
Celostni pregled nad dogajanjem (10P6).  ∑ = 1 
Soočanje z odpori (11P4).  ∑ = 1 
Izbira področij razvojnega delovanja (13P6, 14P6).  ∑ = 2 
Kategorije RV6(b) : 
1. Vpeljevanje novosti v šolo. 
2. Spodbujanje in usmerjanje procesov povezanih z vpeljevanjem sprememb:  v 
kategoriji združujemo kode pritegnitev kolektiva k spremembi, priprava terena za 
uvedbo spremembe, soočanje z odpori, podpora. 
3. Stremljenje k razvoju: v kategoriji združujemo kode spremljanje razvojnih smernic, 
celostni pregled nad dogajanjem ter izbira področij razvojnega delovanja. 
4. Posvetovalni organ vodstvu. 
Osnovna naloga ŠRT, ki jo izpostavlja tudi Schollaert (2006) je spodbujanje razvoja. Pod to 
nalogo bi lahko uvrstili odgovor Profesorja 1 (P1), ki je izpostavil, da ŠRT »skrbi za 
posodobitve in spremljavo teh posodobitev« ter kot glavno nalogo članov ŠRT, »da skrbimo 
za vpeljavo novosti«. Prav tako Profesor 3 (P3) meni, da je ena izmed nalog ŠRT 
»spodbujanje razvoja«. V to opredelitev bi lahko uvrstili tudi Profesorico 6 (P6), ki vidi 
nalogo ŠRT v tem, da »spremlja smernice razvoja tako na državni kot evropski ravni ter 
razmislek o tem, kako se šola v to vključuje«. ŠRT spodbuja razvoj na šoli v smislu 
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spremljanja razvojnih inovacij in izbiranja najbolj primernih novosti za njihovo šolo. Tudi 
odgovori Profesorja 5 (P5) se uvrščajo k spodbujanju razvoja, saj navaja, da morajo člani ŠRT 
stalno »bdeti nad šolo in izobraževalnim sistemom« ter »ubrati poti in načine, v katere naj bi 
šla šola oziroma se usmerjala v svojem razvoju in izboljševanju«. 
V začetnem delu naloge smo opredelili temeljne odgovornosti ŠRT tudi po avtoricah T. 
Rupnik Vec in B. Rupar (2006, str. 69), ki so: »spodbujanje in usmerjanje procesov povezanih 
z vpeljevanjem spremembe« ter »ustvarjanje pogojev za kritično refleksijo učiteljev in njeno 
spodbujanje«. Tudi člani ŠRT so pretežno izpostavljali naloge ŠRT, ki se nanašajo na 
spodbujanje in usmerjanje procesov povezanih z vpeljevanjem spremembe. Profesorica 2 (P2) 
se je pri nalogah ŠRT bolj osredotočala na procese, ki so povezani z vpeljevanjem sprememb; 
»priprava terena za uvajanje novosti z nekega pozitivnega vidika« ter »posredovanje ideje na 
nek zanimiv način svojim sodelavcem oziroma najprej članom aktivov«. Tudi Profesor 3 (P3) 
vidi pomembne naloge ŠRT v fazi procesa pripravljanja terena za spremembe v tem, da člani 
ŠRT pripravljajo »usmeritve za kolektiv pri uvajanju inovacij in spodbujanje kolektiva«. 
Profesor 4 (P4) meni, da člani ŠRT »zunanje ideje predstavijo kolektivu in poskrbijo, da jih 
kolektiv sprejemljivo sprejme«, torej se ponovno osredotočajo na procese, ki so povezani z 
vpeljevanjem sprememb, prav tako meni, da »člani ŠRT nudijo podporo posamezniku pri 
uveljavitvi sprememb«.  
Zanimiv je odgovor Profesorja (P1), ki je med drugimi nalogami navedel tudi to, da je »pri 
novih idejah ŠRT najprej posvetovalni organ ravnatelju«. Kar nekaj intervjuvancev je v 
prejšnjem sklopu, kot pozitivna dejavnosti tima navedlo to, da je posvetovalni organ 
ravnatelju, med njimi pa ni bilo Profesorja 1 (P1), ki to značilnost izpostavlja kot pomembno 
nalogo ŠRT.  
 
Če poskusimo oblikovati skupni odgovor na raziskovalno vprašanje, katere so osnovne naloge 
ŠRT, ki jih opravljajo člani, lahko zapišemo, da se timi po večini poslužujejo nalog, kot so 
spodbujanje razvoja; pripravljanje terena za vzpostavljanje sprememb na šoli, tako da 
poskušajo kolektivu le-te predstaviti na zanimiv način in s tem kolektiv pritegniti. Predvsem 
strokovni delavci menijo, da mora biti tim razvojno usmerjen in spremljati smernice razvoja 
ter spremembe smiselno uvajati na njihove šole. Ob tem delovanju pa so se v timu izpostavile 
naloge (v našem primeru): vodja tima, referent ter zapisnikar/ka. Najbolj pomembna vloga v 
timu je vloga vodje, vodja izbira člane, skrbi za vzdrževanje odnosov v timu, komunikacijo z 
vodstvom, koordinacijo dogajanja ... Ob tem pa člani v ostalih vlogah sodelujejo tudi tako 
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(kot se je pokazalo v našem primeru), da dokumentirajo in zbirajo delo, ki je nastalo v okviru 
tima.  
RV7:  Kakšne lastnosti morajo po mnenju strokovnih delavcev imeti člani ŠRT, da le-ta 
učinkovito deluje? 
Pregledali bomo, katere lastnosti so najbolj zaželene pri članih ŠRT.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »morajo biti pripravljeni to početi, v smislu da temu 
namenijo nekaj svojega časa« 
Dodaten čas. 
2P1 »morajo imeti željo po tem, da bi delovali na področju 
uvajanja novosti« 
Interes za uvajanje novosti. 
3P1 »da imajo stik s sodelavci, da nimajo zadržkov pred 
tem, da sodelavcem kaj razlagajo, da se ne počutijo 
ogrožene« 
Izpostavljanje pred kolegi. 
4P1 »morajo se počutiti kompetentne, da sodelavcem 
predstavijo nekaj novega« 
Občutek kompetentnosti. 
5P2 »morajo biti pripravljeni delati« Dodatno delo. 
6P2 »morajo biti inovativni« Inovativnost. 
7P2 »odprti za novosti« Odprti do novosti. 
8P2 »pozitivno naravnani« Pozitivno naravnani. 
9P2 »da prinašajo nekaj svežega, neke novosti« Inovativnost. 
10P2 »zelo pomembno je, da je član tima zaupljiv« Zaupanje. 
11P3 »morajo biti pripravljeni delati« Dodaten čas. 
12P3 »morajo biti navdušeni za novosti« Interes za uvajanje novosti. 
13P3 »imeti energijo za delo, so zagnani« Dodatno delo. 
14P4 »člani ŠRT morajo zadostiti kriterije strokovnosti« Strokovnost. 
15P4 »morajo biti samoiniciativni« Samoiniciativnost. 
16P4 »morajo imeti veščine sodelovanja in prilagodljivosti« Veščine sodelovanja in 
prilagodljivosti. 
17P5 »pomembno je, da se ŠRT razvije v dober, složen tim, 
kjer si drug drugemu zaupajo« 
Zaupanje. 
18P6 »človek se mora biti pripravljen učiti« Pripravljenost za učenje. 
19P6 »mora biti fleksibilen« Fleksibilnost. 
20P6 »odprt in pripravljen na osebnostno rast« Osebnostni razvoj. 
21P6 »potrebno je tudi, da so člani tima empatični«  Empatija. 
Tabela 11: Katere lastnosti morajo po mnenju članov ŠRT imeti strokovni delavci v ŠRT, da ta izpolnjuje svoje 
poslanstvo? 
Ureditev kod 
Dodaten čas (1P1, 11P3).  ∑ = 2 
Interes za uvajanje novosti (2P1, 12P3).  ∑ = 2 
Izpostavljanje pred kolegi (3P1).  ∑ = 1 
Občutek kompetentnosti (4P1).  ∑ = 1 
Dodatno delo (5P2,13P3).  ∑ = 1 
Inovativnost (6P2, 9P2).  ∑ = 2 
Odprti do novosti (7P2).  ∑ = 1 
Pozitivno naravnani (8P2).   ∑ = 1 
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Zaupanje (10P2, 17P5).  ∑ = 2 
Strokovnost (14P4).  ∑ = 1 
Samoiniciativnost (15P4).  ∑ = 1 
Veščine sodelovanja in prilagodljivosti (16P4).  ∑ = 1 
Pripravljenost za učenje (18P6).  ∑ = 1 
Fleksibilnost (19P6).  ∑ = 1 
Osebnostni razvoj (20P6).  ∑ = 1 
Empatija (21P6).  ∑ = 1 
Kategorije RV7:  
1. Pripravljenost za sodelovanje v timu: v kategoriji združujemo kodi dodaten čas in 
dodatno delo. 
2. Izkazovanje interesa na področju uvajanja inovacij: v kategoriji združujemo kodi 
interes za uvajanje novosti, odprti do novosti. 
3. Osebnostne lastnosti: v kategoriji združujemo kode energičnost, empatija, 
izpostavljanje pred kolegi, samoiniciativnost ter fleksibilnost, inovativnost, pozitivno 
naravnani. 
4. Zaupanje. 
5. Kompetentnost: v kategoriji združujemo kodi strokovnost in občutek kompetentnosti. 
6. Profesionalni razvoj: v kategoriji združujemo kodi pripravljenost za učenje ter 
osebnostni razvoj. 
7. Veščine sodelovanja in prilagodljivosti. 
Najprej morajo biti posamezniki, ki bi si želeli sodelovati v timu pripravljeni »žrtvovati« kar 
nekaj svojega prostega časa in vzeti v zakup nekaj dodatnega dela, ki ga zahteva članstvo v 
ŠRT. Kot menita Profesorica 2 (P2) in Profesor 3 (P3), »morajo biti pripravljeni delati« 
oziroma »imeti energijo za delo«. Predvsem pomembna se nam zdi tudi postavka Profesorja 1 
(P1), ki pravi, da morajo člani ŠRT »imeti željo po tem, da bi delovali na področju uvajanja 
novosti«. Tako meni tudi Profesor 3 (P3), ki meni, da je »navdušenost za novosti« pri članih 
ŠRT prav tako pomembna za učinkovito delovanje tima. Interes za novosti zajema tudi 
»odprtost do novosti«, kar pa je izpostavila Profesorica 2 (P2). Obsežna kategorija na to 
raziskovalno vprašanje zajema osebnostne lastnosti, ki so jih izpostavljali kot pomembne pri 
članih ŠRT. Intervjuvanci menijo, da morajo biti člani tima pozitivno naravnani ter 
pripravljeni na izpostavljanje pred kolegi, kar bi lahko predstavljajo faktor ekstravertnosti 
modela osebnosti Velikih pet (Musek 1988). Pomembne osebnostne lastnosti so še 
samoiniciativnost, fleksibilnost ter inovativnost, kar pa bi v grobem lahko uvrstili pod 
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osebnostni faktor – odprtosti (Bucik Boben in Hruševar Bobek 1995). Saj avtorji Bucik, 
Boben, Hruševar Bobek (1995, str. 36) v svojem prispevku za opisovanje faktorja odprtost 
navajajo pridevnike kot so; »ustvarjalen«, »razumen«, »širokih interesov«, »inteligenten« ter 
»iznajdljiv«. Torej po mnenju intervjuvancev je delovanje v timu učinkovitejše, če so njegovi 
člani v večji meri ekstravertirani ter izražajo odprtost do novega, željo po širitvi svojih 
interesov … Kar dva intervjuvanca (P2 in P5) sta posebej izpostavila zaupanje kot pomembno 
vrednoto, ki jo mora imeti član tima. Član tima mora biti vreden zaupanja ter mora biti 
zaupljiv. To lastnost članov tima so izpostavili tudi avtorji Mayer idr. (2001), saj menijo, da 
morajo imeti člani tima zagotovljeno varnost v timu. »Varnost pomeni, da je posamezniku 
socialni prostor, v katerem deluje, dovolj predvidljiv in vreden zaupanja, tako da je v njem 
mogoče učinkovito načrtovati vedenje« (prav tam, str. 14). Slednje omogočajo pravila ter 
vrednote do te mere, da se jih drži večina posameznikov in se je nanje mogoče zanesti. Če 
člani tima nimajo med seboj vzpostavljenega zaupanja, ene od osnovnih temeljnih potreb16, 
pomeni, da v timu zavlada občutek negotovosti ter ogroženosti (Mayer idr. 2001). 
Intervjuvanci so izpostavili tudi, da morajo imeti člani tima razvite veščine sodelovanja ter 
prilagodljivosti. Že v enem izmed začetnih poglavij (Učinkovitost delovanja ŠRT 3.5.3) smo 
izpostavili pomembnost sodelovanja za učinkovito delovanje tima ter niz preprostih navodil, 
ki jih predlaga V. Ogorevc-Vagner (2005 v Rupnik Vec 2008), ki omogočajo učinkovito 
sodelovanje med člani: »Vsi smo enakopravni«; »Poslušamo«; »Vsi aktivno sodelujemo«; 
»Spoštujemo mnenja drugih«; »Spoštujemo in upoštevamo različnost«. Profesor 1 (P1) kot 
pomembno lastnost članov ŠRT izpostavi občutek kompetentnosti, pravi, da se morajo člani 
tima »počutiti kompetentne, da sodelavcem predstavijo nekaj novega«. Člani tima morajo biti 
prepričani v svojo kompetentnost in strokovnost, ki jo je prav tako kot pomembno lastnost 
izpostavil Profesor 4 (P4). Menimo, da se z omenjenima lastnostma močno povezuje 
kategorija profesionalni razvoj. Lahko bi zapisali, da kompetentnost in strokovnost v neki 
meri izhajata tudi iz delovanja na področju profesionalnega razvoja posameznika. Člani ŠRT 
torej morajo delovati v smeri stalnega razvoja na poklicnem ter osebnem področju. Po mnenju 
Profesorice 6 (P6) morajo biti člani ŠRT »odprti in pripravljeni na osebnostno rast«, ki pa 
vključuje nenehno učenje, nove izkušnje, zastavljanje ter doseganje izzivov, nemir …(Zorman 
idr. 2006).  
 
                                                          
16 A. Maslow izpostavlja osnovne človekove potrebe; najprej so osnovne fiziološke potrebe, sledi potreba po 
varnosti, po sprejetosti, potrditvi ter samouresničevanju (Mayer idr. 2001). 
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RV8:  Kako naj bo po mnenju strokovnih delavcev ŠRT sestavljen, da deluje učinkovito? 
Najprej bomo predstavili, kakšno sestavo ŠRT ocenjujejo člani tima, da slednji deluje kar 
najbolj učinkovito (Tabela 12). V nadaljevanju pa bomo za odgovor na raziskovalno 
vprašanje zbrali odgovore o tem, kakšna je konkretna sestava ŠRT na posameznih šolah 
(Tabela 13).  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »učinkovito delo v pet članski zasedbi tima« Do 5 članov. 
2P1 »tim morajo sestavljati tudi profesorji z različnih 
strokovnih področij oziroma različnih aktivov« 
Člani z različnih strokovnih 
področij. 
3P2 »raznoliko sestavljen, da ga sestavljajo predstavniki 
različnih aktivov« 
Člani različnih strokovnih 
področij. 
4P2 »število članov šest ravno pravšnje število« Do 6 članov. 
5P2 »pomembno, da je ravnateljica vključena kot aktiven 
člen v timu« 
Vključenost ravnateljice v tim. 
6P3 »člani morajo imeti željo po sodelovanju, s 
sodelovanjem se morajo strinjati« 
Želja, interes. 
7P3 »nekakšno znanje, doprinos v tim« Doprinos posameznika. 
8P3 »pomembno je, da se člani ŠRT med seboj razumejo 
in si zaupajo« 
Razumevanje in zaupanje. 
9P4 »člani med katerimi je vzpostavljena empatija in 
vlada zaupanje« 
Empatija in zaupanje. 
10P4 »član ima svoj pogled na stvar« Lastno mnenje. 
11P4 »pri izvajanju aktivnosti deluje konstruktivno« Usmerjenost na rešitve. 
12P5 »odvisno od šole, njenih potreb in namenov 
ustanovitve« 
Odvisno od potreb šole. 
13P6 »ne sme biti prevelik« Optimalno število članov. 
14P6 »sestavljati ga mora nekje 5 do 6 članov« Do 6 članov. 
15P6 »iz oseb, ki jih zanima razvojno delovanje« Zanimanje za razvoj. 
Tabela 12: Kako naj bo po mnenju članov ŠRT slednji sestavljen, da učinkovito deluje? 
Ureditev kod 
Do pet članov (1P1).  ∑ = 1 
Člani z različnih strokovnih področji (2P1, 3P2).  ∑ = 2 
Do šest članov (4P2, 14P6).  ∑ = 2 
Vključenost ravnateljice v tim (5P2).  ∑ = 1 
Želja, interes (6P3).  ∑ = 1 
Doprinos posameznika (7P3).  ∑ = 1 
Razumevanje in zaupanje (8P3).   ∑ = 1 
Empatija in zaupanje ( 9P4).  ∑ = 1 
Lastno mnenje (10P4).  ∑ = 1 
Usmerjenost na rešitve (11P4).  ∑ = 1 
Odvisno od potreb šole (12P5).  ∑ = 1 
Optimalno število članov ( 12P6).  ∑ = 1 
Zanimanje za razvoj (15P6).  ∑ = 1 
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Kategorije RV8(a) : 
1. Število članov v timu: v kategoriji združujemo kode do pet članov, do šest članov ter 
optimalno število članov.  
2. Raznolikost sestave tima: v kategoriji združujemo kode člani z različnih strokovnih 
področij in vključenost ravnateljice v tim. 
3. Lastnosti članov: v kategoriji združujemo kode empatija in zaupanje, razumevanje in 
zaupanje, lastno mnenje usmerjenost na rešitve. 
4. Dodana vrednost posameznika: v kategoriji združujemo kode želja, interes in 
zanimanje za razvoj ter doprinos posameznika. 
5. Odvisno od potreb šole. 
Za optimalno delovanje tima so strokovnjaki ocenili, da ga sestavlja med 5 do 12 članov. 
Kasneje so raziskovalci razširili raziskovanja na tem področju in ocenili, da je optimalno 
število udeležencev učinkovitega tima osem. Manj kot pet udeležencev bi pomenilo manjšo 
izmenjavo idej, slabšo kreativnost in ustvarjalnost tima, več kot 12 članov pa lahko privede do 
nepremostljivih konfliktov in potencialno formiranje članov tima v manjše podskupine 
(Lipičnik in Možina 1993). Pri intervjuvancih so se glede primernega števila članstva pojavili 
odgovori »učinkovito delo v pet članski zasedbi tima« (v primeru P1), »število članov šest 
ravno pravšnje število« (v primeru P2) ter da tim »ne sme biti prevelik« (v primeru P6). 
Navajali so torej število članov manjše od priporočenega števila članstva 8 članov, ki ga 
utemeljujeta navedena avtorja Lipičnik ter Možina (1993). Je pa tudi po mnenju avtorjev T. 
Rupnik Vec idr. (2007) priporočeno, da tim ni prevelik, torej se člani ŠRT strinjajo s tem in 
menijo, da mora tim vsebovati nekje od 5 do 6 članov. Po mnenju članov ŠRT je pomembno, 
da je ŠRT raznoliko sestavljen, tako da člani prihajajo z različnih strokovnih področij. 
Profesorica 2 (P2) navaja tudi, da je priporočeno, da je »ravnateljica vključena kot aktiven 
člen v timu«, kar utemeljuje s tem, da se »v sklepni fazi ona odloči ali bodo določene ideje 
sprejete«. Lahko bi sklenili, da mora biti po mnenju članov ŠRT tim glede na organizacijsko 
obliko interdisciplinaren, kar pomeni, da omogoča neposredno povezovanje več strok na novi 
ravni spoznavanja in ravnanja (Mayer idr. 2001). »V takem timu vsakdo opravi svojo nalogo, 
ocene in mnenja pa prediskutira v timu, ki oblikuje skupno oceno in se odloči za nadaljnja 
dejanja« (prav tam, str. 33). Tim tako spodbuja svoj razvoj ter ustvarjalnost, je odprt 
organizem, ki se uči in razvija (Mayer idr. 2001). Raznoliko sestavo tima utemeljujejo tudi T. 
Rupnik Vec idr. (2007). Avtorji (prav tam) nadaljujejo tudi, da mora biti razvojni tim 
reprezentativen, kar pomeni, da so v timu zastopniki vseh skupin ljudi, na katere se 
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spremembe nanašajo. Ponovno so intervjuvanci izpostavili pomembne lastnosti, ki vplivajo na 
pridružitev timu, uvrstili smo jih v kategorijo »dodana vrednost posameznika«. Nanašajo se 
na želje in interese posameznika, na zanimanje za razvojno področje ter dodano vrednost, ki 
jo lahko posameznik ponudi. Kot zapišejo T. Rupnik Vec idr. (2007), v ŠRT se običajno 
vključujejo tisti člani kolektiva, ki so najbolj pripravljeni na vpeljevanje sprememb, tisti ki 
jim lahko rečemo inovatorji in vpeljevalci sprememb. Tim bodo torej sestavljali »inovatorji«, 
posamezniki z željo po razvoju in delovanju na razvojnem področju. Tudi S. Sentočnik (2006) 
je predlagal, da se pri izboru članov v ŠRT upošteva znanje in interes posameznikov s 
področja spreminjanja in njihovo pripravljenost za učenje. Poleg želje po sodelovanju pa je 
Profesor 3 (P3) izpostavil tudi, da se morajo »s sodelovanjem strinjati«. Pomemben vidik 
prostovoljnosti sodelovanja in delovanja v timu. T. Rupnik Vec idr. (2007) so zapisali, da se v 
ŠRT vključujejo tisti člani kolektiva, ki so najbolj pripravljeni na vpeljevanje sprememb, ki 
izrazijo interes za sodelovanje v timu, torej se posamezni učitelji vključujejo prostovoljno. Po 
drugi strani pa oblikovanje ŠRT na šoli ni zakonsko uvedeno (prav tam). 
Pri odgovorih na to vprašanje so intervjuvanci ponovno izpostavljali nekatere pomembne 
lastnosti posameznikov, ki jih morajo imeti, da učinkovito delujejo v timu, ki ga sestavljajo. 
Navajali so, da morajo biti člani tima empatični, morajo imeti lastno mnenje in so 
konstruktivno naravnani oziroma usmerjeni v rešitve. Pri sestavi ŠRT pazimo tudi, da se bodo 
člani med seboj razumeli in bo med njimi vzpostavljeno zaupanje. Profesor 5 (P5) nas je pri 
tem odgovoru opozoril, da je sestava tima »odvisna od šole, njenih potreb in namenov 
ustanovitve«. Slednje pomeni, da je sestava tima torej število članov ter izbor članov odvisen 
od potreb, zaradi katerih tim ustanavljamo.  
V nadaljevanju bomo primerjali konkretne primere sestave ŠRT na proučevanih šolah. 
Oznaka Postavka Koda 
1P1a »v letih 2008–2013 je bil na naši šoli ŠRT vsaj 5 
članski« 
Pet članov. 
2P1a »sestavljali so ga vodja ŠRT, nato sta bila dva, ki sta 
skrbela za administracijo za oba Konzorcija in vsak je 
imel še namestnika in nato so bili še pridruženi člani –
vodje projektnih timov« 
Vodja, dva administrativna 
delavca, dva namestnika ter 
pridruženi člani. 
3P1a »v našem primeru je bil tim takole sestavljen: profesor 
matematike, profesor geografije, profesorica športne 
vzgoje profesorica likovne vzgoje in profesorica 
zgodovine«  
Naravoslovec, športnica, dva 
družboslovca ter likovnica. 
4P2a »ravnateljica je sama izbirala člane, ki bodo delovali v 
ŠRT« 
Ravnatelj izbere člane. 
5P2a »ocenila kot primernega za sodelovanje v timu in ga 
povprašala po željah o sodelovanju v timu« 
Primernost izbire. 
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6P2a »posameznik se je nato odločil ali bo sodeloval« Prostovoljnost. 
7P2a »v timu nas je zbranih šest posameznikov« Šest članov. 
8P2a »smo člani različnih aktivov; razrednega pouka, 
naravoslovci, družboslovci. 
Aktiv razrednega pouka, 
naravoslovcev, družboslovcev. 
9P3a »v tim sem izbral ljudi, s katerimi si delimo iste miselne 
nazore in usmeritve« 
Enako vrednotene usmeritve. 
10P6a »»trenutno na naši šoli deluje šest članski tim« Šest članov. 
Tabela 13: Kako so ŠRT sestavljeni na proučevanih šolah? 
Ureditev kod 
Pet članov (1P1a). ∑ = 1 
Šest članov (7P2a, 10P6a).  ∑ = 2 
Vodja, dva administrativna delavca, dva namestnika ter pridruženi člani (2P1a).  ∑ = 1 
Naravoslovec, športnica, dva družboslovca ter likovnica (3P1a).  ∑ = 1 
Ravnatelj izbere člane (4P2a).  ∑ = 1 
Primernost izbire (5P2a).  ∑ = 1 
Prostovoljnost (6P2a).  ∑ = 1 
Aktiv razrednega pouka, naravoslovcev, družboslovcev (8P2a).  ∑ = 1 
Enako vrednotene usmeritve (9P3a).  ∑ = 1 
Kategorije RV8(b) : 
1. Število članov v timu na šolah: v kategoriji združujemo kodi pet članov in šest članov. 
2. Raznolikost sestave tima na šolah: v kategoriji združujemo kode vodja, dva 
administrativna delavca, dva namestnika ter pridruženi člani, naravoslovec, športnica, 
dva družboslovca ter likovnica ter aktiv razrednega pouka, naravoslovcev, 
družboslovcev. 
3. Izbor članov v tim: v kategoriji združujemo kode ravnatelj izbere člane, primernost 
izbire, prostovoljnost ter enako vrednotene usmeritve. 
Odgovore na to vprašanje smo uspeli izluščiti samo od treh intervjuvancev, ostali so se bolj 
osredotočali le na predloge o učinkoviti sestavi tima. Lahko opazimo, da so pri priporočenem 
številu članov tima intervjuvanci izhajali iz lastnih izkušenj delovanja tima. Profesorica 6 (P6) 
ni omenila, kakšno bi bilo učinkovito število članov tima, je pa poročala, da imajo na njihovi 
šoli šest članski tim. Zanimive informacije, ki smo jih dobili v tem delu, so predvsem, kako 
konkretno so ŠRT sestavljeni. Profesor 1 (P1) nam je zaupal: »V našem primeru je bil tim 
takole sestavljen; profesor matematike, profesor geografije, profesorica športne vzgoje 
profesorica likovne vzgoje in profesorica zgodovine.« V primeru Profesorice 2 (P2) ga 
sestavljajo »člani različnih aktivov; razrednega pouka, naravoslovci, družboslovci«. V obeh 
primerih vidimo, da so v timu res izbrani različni strokovnjaki oziroma profesorji z različnih 
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strokovnih področij. Profesor 1 (P1) podaja tudi funkcijsko sestavo tima na njihovi šoli: 
»Sestavljali so ga vodja ŠRT, nato sta bila dva, ki sta skrbela za administracijo za oba 
Konzorcija in vsak je imel še namestnika in nato so bili še pridruženi člani – vodje projektnih 
timov.« V konkretni razlagi izbiranja članov v tim, ki ga je z nami podelila Profesorica 2 (P2), 
je poudarila pomemben vidik prostovoljnosti (»posameznik se je nato odločil ali bo 
sodeloval«), ki smo ga komentirali že v predhodni interpretaciji. Še ena zanimiva stvar, ki se 
je razkrila pri delovanju timov po šolah je poudarek Profesorja 3 (P3): »V tim sem izbral 
ljudi, s katerimi si delimo iste miselne nazore in usmeritve.« Opozoril nas je na pomemben 
vidik subjektivnih teorij in miselnih shem, ki si jih združujejo posamezni profesorji, ki 
delujejo na šoli. Po mnenju Profesorja 3 (P3) ŠRT bolj učinkovito deluje, če ga sestavljajo 
profesorji, ki si delijo podobne poglede na svet ali sledijo podobnim vrednotam, željam ... 
Mayer idr. (2001) so mnenja, če naj tim uspešno deluje, morajo biti vsi njegovi člani vsaj 
približno enako iniciativni, izvirni in ustvarjalni.   
Če poskušamo oblikovati skupen odgovor na raziskovalno vprašanje RV8 o tem, kako mora 
biti tim sestavljen, da učinkovito deluje, lahko v prvi vrsti izhajamo iz konkretnih situacij na 
šolah. Tim mora biti raznoliko sestavljen, tako da so vanj vključeni posamezni strokovni 
delavci iz različnih strokovnih aktivov (npr. aktiv razrednega pouka, naravoslovci, 
družboslovci; ali pa profesorji naravoslovnih, družboslovnih predmetov, profesorji športne 
vzgoje, umetnosti ter jezikov). Kot najbolj učinkovito število članov bi lahko izpostavili pet 
do šest članov tima. V timu morajo biti posamezniki, ki so se za sodelovanje odločili 
prostovoljno in imajo željo po spremljanju razvoja in njegovemu udejanjanju na šoli. V timu 
morajo biti ljudje, ki se med seboj razumejo, si zaupajo in si delijo podobne miselne nazore. 
 
RV9: Kako je strukturirano delo v ŠRT? 
V tem vprašanju bomo pregledali različne načine organiziranosti ŠRT na izbranih šolah.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »člani smo imeli na svojem urniku določene ure, kdaj 
smo se sestajali« 
Redni sestanki. 
2P1 »srečanja so se izvajala tedensko«  Tedenska 
3P1 »trajala eno šolsko uro« 45 minut. 
4P1 »delo v ŠRT smo si med seboj delegirali in 
razporedili« 
Delitev vlog. 
5P1 »vodja se je v posvetu z ravnateljem odločil, katere 
inovacije« 
Posvetovanje ravnatelja in 
vodje. 
6P1 »z vodjami aktivov so delali člani ŠRT; ki so prihajali 
s sorodnega strokovnega področja« 
Selektivna vsebinska področja. 
7P2 »sestanke imamo kar pogosto«  Redni sestanki. 
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8P2 »skoraj vsak teden« Tedenska srečanja. 
9P2 »eno šolsko uro« 45 minut. 
10P2 »delegiramo naloge glede na vsebinska področja« Selektivna vsebinska področja. 
12P2 »sestanki potekajo v obliki debate, odprte diskusije, 
med seboj si delimo mnenja« 
Debata, odprta diskusija za 
člane. 
12P2 »delujemo kot kritični prijatelji« Kritični prijatelji. 
13P3 »na začetku leta načrtujemo cilje, na katerih delamo, 
naredimo formaliziran načrt dela« 
Načrtovanje dela. 
14P3 »mesečno po potrebi« Mesečna srečanja. 
15P3 »vsak dela tisto, v kar verjame« Selektivna vsebinska področja. 
16P3 »določeni člani le uporabniki, ki preizkušajo stvari in 
prinesejo povratne informacije« 
Člani preizkuševalci. 
17P3 »nekaj nas deluje s svojim znanjem« Snovalci idej. 
18P4 »vodja ŠRT je vodil sestanke« Vodja vodi sestanke. 
19P4 »člani smo si razdelili aktivnosti« Selektivna vsebinska področja. 
20P4 »analizirali rezultate le-teh« Analiza rezultatov. 
21P5 »«med seboj si razdelimo naloge, tako da vsak deluje 
v področju, ki ga zanima« 
Selektivna vsebinska področja. 
22P5 »na sestankih se pogovorimo o novih pobudah in nato 
nadalje usmerjamo delo« 
Načrtovaje dela. 
23P6 »ko pričakujemo različne razpise, pa bomo šli nazaj 
na redna srečanja« 
Redni sestanki. 
24P6 »srečanja na mesečnem nivoju« Mesečna srečanja. 
25P6 »želimo zastaviti našo vizijo dela« Načrtovanje dela. 
26P6 »delovna srečanja« Načrtovanje dela. 
Tabela 14: Kako je na proučevanih šolah strukturirano delo v ŠRT? 
Ureditev kod 
Redni sestanki (1P1, 6P2, 23P6).  ∑ = 3 
Tedenska srečanja (2P1, 8P2).  ∑ = 2 
Mesečna srečanja 14P3, 24P6).   ∑ = 3 
45 minut (3P1, 8P2).  ∑ = 2 
Delitev vlog (4P1).  ∑ = 1 
Posvetovanje ravnatelja in vodje (5P1).  ∑ = 1 
Selektivna vsebinska področja (6P1, 10P2, 15P3, 19P4).  ∑ = 4 
Debata, odprta diskusija za člane (12P2).  ∑ = 1 
Kritični prijatelji (13P2).  ∑ = 1 
Načrtovanje dela (13P3, 22P5, 25P6, 26P6).  ∑ = 4 
Člani preizkuševalci (16P3).  ∑ = 1 
Snovalci idej (17P3).   ∑ = 1 
Vodja vodi sestanke (18P4).  ∑ = 1 
Analiza rezultatov (20P4).   ∑ = 1 
Kategorije RV9 : 
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1. Časovna organiziranost: v kategoriji vključujemo kode redni sestanki, mesečna 
srečanja, tedenska srečanja in 45 minut. 
2. Stil vodenja: v kategoriji združujemo kode delitev vlog, posvetovanje ravnatelja in 
vodje, vodja vodi sestanke, debata, odprta diskusija za člane ter kritični prijatelji. 
3. Načrtovanje dela. 
4. Naloge članov: v kategoriji združujemo kode člani preizkuševalci, snovalci idej, 
analiza rezultatov ter selektivna vsebinska področja. 
Iz odgovorov večine intervjuvancev smo lahko razbrali, da so imeli na šoli rezervirane 
termine za sestanke ŠRT. Na šolah Profesorja 1 (P1) in Profesorice 2 (P2) so se »srečanja 
ŠRT izvajala tedensko«. Na šoli Profesorja 3 (P3) so srečanja organizirali »mesečno po 
potrebi«. ŠRT ima »srečanja na mesečnem nivoju« tudi na šoli Profesorice 6 (P6). Na šoli 
Profesorice 6 (P6) se trenutno ne izvajajo posebni projekti in so zato srečanjem ŠRT namenili 
manj časa, vendar je intervjuvanka poudarila, da takoj »ko pričakujemo različne razpise, pa 
bomo šli nazaj na redna srečanja«. Sklepamo lahko, da imajo člani ŠRT v večini šolah 
načrtovana srečanja in v teh določenih terminih se dobivajo tedensko ali mesečno (po 
potrebi). Delo v timu pa je strukturirano tako, da si člani v večini primerov med seboj naloge 
porazdelijo (v primeru P1, P2, P3, P4, P5) oziroma kot je poetično povzel Profesor 3 (P3): 
»Vsak dela tisto, v kar verjame.« Strategija dela, ki jo izvajajo v ŠRT na šoli Profesorja 1 (P1) 
je ta, da »z vodjami aktivov delajo člani ŠRT; ki so prihajali s sorodnega strokovnega 
področja«. V primeru delovanja ŠRT na šoli Profesorja P3 pa so člani ŠRT razdeljeni, tako da 
so »določeni člani le uporabniki, ki preizkušajo stvari in prinesejo povratne informacije« in 
»nekaj nas deluje s svojim znanjem«. V tem primeru imajo takšno strategijo dela, da nekateri 
člani bolj sodelujejo pri inovacijah in njihovemu uvajanju, snovanju pobud, nekateri člani pa 
te nove pobude in ideje preizkusijo v praksi ter v tim prinesejo povratne informacije o odzivu 
na izvedeno novost v učni praksi. O ugotovitvah delovanja ŠRT, ki se nanašajo na ŠRT kot 
združevalec in poročevalec o idejah, so poročali z desetih šol po izvedbi projekta Didaktična 
prenova gimnazij v letih med 2003 in 2006 (Rupar 2008). Ravnatelji so poročali, da so 
sčasoma spoznali, da nekatere naloge člani tima bolje opravijo kot sami in da lahko v timu 
dobijo kritično povratno informacijo o svojih predlogih, načrtih, odločitvah, še preden jih 
predstavijo celotnemu kolektivu. Tako so bile njihove odločitve bolj pretehtane in ustreznejše 
(prav tam). Pri delovanju tima je pomembna tudi vizija, ki si jo tim zastavi za svoje delovanje 
(Rupnik Vec idr. 2007). Pri strategijah dela sta Profesorja 3 (P3) in 6 (P6) izpostavila pomen 
začetnega načrtovanja dela oziroma priprave plana dela ŠRT za vsako šolsko leto posebej. V 
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primeru Profesorice 6 (P6) naredijo v timu formaliziran načrt dela, »tako da bomo povabili 
uspešne podjetnike (in strokovnjake) in se z njimi pogovorili, v kateri smeri gre razvoj stroke 
same in kakšne kompetence naj pri dijakih razvijamo, da bodo opremljeni za učinkovit vstop 
na trg dela«. Slednje bodo raziskali v obliki »delovnih srečanj«. Intervjuvanci so tudi 
poročali, da je vodja tima, ki vodi sestanke in skrbi za obveščanje članov. Slednje nas je malo 
presenetilo, saj te obveznosti nismo zasledili pod naloge vodje, ki so jih člani izpostavljali na 
vprašanju o tem, kakšne naloge opravljajo v funkcijah, ki jih zavzemajo. Profesor 1 (P1) je 
tudi poročal, da se vodja posvetuje z ravnateljem o tem, katere inovacije bodo na šolo uvajali. 
Posvetovalno funkcijo ŠRT oziroma v tem primeru vodje, pa so intervjuvanci izpostavili kot 
zelo pozitivno za delovanje šole in tudi kot eno izmed nalog ŠRT. Na šoli, kjer deluje v timu 
Profesorica 2 (P2) »sestanki potekajo v obliki debate, odprte diskusije, med seboj si delimo 
mnenja« in kot pravi »delujemo kot kritični prijatelji«. C. Bizjak (2006) in T. Rupnik Vec idr. 
(2007) navajajo, da je kritični prijatelj oseba, ki je sposobna empatičnega vživljanja v kolega 
in je z njim v pozitivnem odnosu. Po drugi strani pa mora biti sposobna kolegu dati kritično 
povratno informacijo. S tem kolegu omogoči, da problem vidi z drugega zornega kota  
oziroma perspektive. V primeru Profesorice 2 (P2) delo med člani ŠRT poteka tako, da si v 
timu izmenjujejo pobude in ideje, nato pa jih vrednotijo tako, da iz različnih perspektiv dobijo 
informacije o novih dejavnostih. Če v timu člani dopuščajo to različnost, je po mnenju C. 
Bizjak (2006) to dragocen vir kognitivnih konfliktov, ki vodi k zbiranju novih podatkov ali pa 
k drugačnim razlagam, drugim idejam … 
Lahko opazimo, da se struktura vodenja razbremenjuje in da na vlogi pridobivajo vsi člani. 
Večina intervjuvancev je poročala o delegiranju nalog v timu. Vodja je sicer pomemben, saj 
usmerja delo in vodi sestanke, vendar imajo vsi člani odgovornost, da delujejo v timu v enaki 
meri. Posledica podeljene odgovornosti, kot pravi avtorica B. Rupar (2008, str. 57), je 
»urjenje poslušanja ter upoštevanja kolegov«.  
 
RV10: Katere metode dela člani ŠRT v večini uporabljajo pri svojem delu s kolektivom? 
Za oblikovanje odgovora na to raziskovalno vprašanje bomo pregledali vse oblike metod, ki 
so jih člani ŠRT navajali pri delu s kolektivom oziroma posameznimi strokovnimi aktivi.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »najprej se usmerimo na posamezne aktive, 
odvisno od tega, kakšne spremembe se uvajajo 
in koga zadevajo« 
Selektivna usmerjenost v aktive. 
2P1 »prenos znanj je temeljil bolj na izkustvenem 
učenju« 
Metoda izkustvenega učenja. 
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3P1 »smo hospitirali drug drugega« Hospitacije. 
4P1 »skupinski pogovori ali diskusije« Diskusije. 
5P2 »po aktivih posamezni člani prenašajo ideje« Selektivna usmerjenost v aktive. 
6P2 »izvedejo debato« Debata. 
7P2 »ali nevihto možganov« Nevihta možganov. 
8P2 »izvajamo tudi delavnice po skupinah« Delavnice. 
9P3 »dobre prakse« Izmenjava dobre prakse. 
10P3 »delavnice« Delavnice. 
11P3 »individualno posvetovanje« Individualno posvetovanje. 
12P3 »frontalno predstavimo celotni zbornici ideje« Frontalna predstavitev idej. 
13P4 »aktivno poslušanje« Aktivno poskušanje. 
14P4 »metoda spodbujanja« Spodbujanje. 
15P4 »metoda razgovora« Razgovor. 
16P5 »pot in način sta odvisna od problema in izziva, 
s katerim se soočamo« 
Soodvisnost izbire metode in 
problema. 
17P6 »organiziramo delavnice« Delavnice. 
18P6 »predstavimo razvojne smernice na različnih 
nivojih in nato pozovemo posamezne aktive, kje 
se v teh smernica vidijo« 
Selektivna usmerjenost v 
kolektive. 
Tabela 15: Katere metode in pristope uporabljajo člani ŠRT pri delu s kolektivom? 
Ureditev kod 
Selektivna usmerjenost v aktive (1P1, 5P2, 18P6).  ∑ = 3 
Metoda izkustvenega učenja (2P1).   ∑ = 1 
Hospitacije (3P1).  ∑ = 1 
Diskusije (4P1).  ∑ = 1 
Debata (6P2). ∑ = 1 
Nevihta možganov (7P2).  ∑ = 1 
Delavnice (8P2, 10P3, 17P6).  ∑ = 3 
Izmenjava dobre prakse (9P3).  ∑ = 1 
Individualno posvetovanje (11P3).  ∑ = 1 
Frontalna predstavitev idej (12P3).  ∑ = 1 
Aktivno poslušanje (13P4).  ∑ = 1 
Spodbujanje (14P4).  ∑ = 1 
Razgovor (15P4).  ∑ = 1 
Soodvisnost izbire metode in problema (16P5).  ∑ = 1 
Kategorije RV10:  
1. Metoda izkustvenega učenja. 
2. Delo v dvojicah ter oblike skupinskega dela: v kategoriji združujemo kode hospitacije, 
individualno posvetovanje, diskusije, debata, nevihta možganov, delavnice, izmenjava 
dobre prakse ter razgovor. 
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3. Neposredno poučevanje: v kategoriji združujemo kode selektivna usmerjenost v 
kolektive ter frontalna predstavitev idej. 
4. Mehke veščine: v kategoriji združujemo kodi spodbujanje ter aktivno poslušanje. 
5. Soodvisnost izbire metode in problema. 
Oblike dela s kolektivom se v večini proučevanih šol med seboj razlikujejo. Nekje imajo večji 
poudarek na oblikah skupinskega dela s celotno zbornico ali posameznimi skupinami 
(strokovnimi aktivi), nekje pa vključujejo tudi delo v dvojicah (hospitacije ter individualno 
posvetovanje). Delo po posameznih šolah je organizirano tako, da izberejo metodo glede na 
strokovni aktiv, v katerem želimo uvesti in razširiti novo idejo (v primeru P1, P2 in P6). Izbira 
metode dela je torej precej odvisna od konteksta, kamor spremembo vpeljujemo ter od 
posameznikov, ki v njem delujejo. M. Valenčič Zuljan (1993) je v svoji magistrski nalogi 
raziskovala psihološke dejavnike učiteljevega inoviranja. Na vzorcu 231 učiteljev je 
primerjala tudi, v kolikšni meri predmet poučevanja vpliva na naklonjenost spremembam. 
Ugotovila je, da se v tej naklonjenosti učitelji razrednega pouka, učitelji tujega jezika, 
slovenskega jezika ter matematike med seboj pomembno razlikujejo. Najvišjo naklonjenost 
spremembam se je pokazala pri učiteljih razrednega pouka, sledijo jim učitelji tujega jezika, 
materinščine ter nazadnje učitelji matematike. Do podobnih ugotovitev je prišel tudi Barnes 
(Yaakobi in Sharan 1985), ki je ugotovil, da naravoslovci in matematiki izražajo bolj 
tradicionalne in manj demokratične poglede na vzgojno izobraževalni proces kot učitelji 
jezikov. Te razlike Bernsein (v Valenčič Zuljan 1993, str. 99) »utemeljuje z različnim 
študijem, ki nudi študentom različno identiteto in pojmovanje znanja«. Različno znanje 
nadalje vpliva na oblikovanje učiteljevih poklicnih stališč. Z raziskavo smo želeli osvetliti, 
kako je pomembno, da se ŠRT poslužujejo različnih metod pri delu z različnimi strokovnimi 
aktivi, saj so raziskave pokazale, da strokovnjaki različnih področji različno sprejemajo ideje 
o vpeljevanju sprememb ter smiselnost samih sprememb, kar v podrobnostih v našem primeru 
sicer ostaja predmet nadaljnjega raziskovanja. Člani ŠRT poročajo o uporabi metode 
izkustvenega učenja. Slednjo omenjajo tudi avtorji Priročnika za šolske razvojne time 
(Rupnik Vec idr. 2007) in tak način dela s kolektivom tim tudi priporočajo. Izkustveno učenje 
poteka skozi štiri faze: v fazi konkretne izkušnje se lahko učitelji seznanjajo z inovacijami 
tako, da o njih berejo, opazujejo potek, izdelajo seminar …; v naslednji fazi razmišljujočega 
opazovanja jih člani ŠRT vodijo v procesu refleksije o konkretni izkušnji; v fazi abstraktne 
konceptualizacije svoja nova spoznanja umestijo v širši kontekst in jih osmislijo v okviru 
svojega delovanja; sledi še aktivno eksperimentiranje, ki pomeni preizkus novih znanj v 
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konkretni praksi oziroma v učnem procesu (Marentič Požarnik 1992). Intervjuvanci so 
navajali, da pri delu s kolektivom, kadar uvajajo nove spremembe v šolo, uporabijo različne 
metode, kot so diskusija, debata, nevihta možganov, delavnice, izmenjava dobre prakse ter 
razgovor. Vse oblike dela smo razvrstili v kategorijo skupinske oblike dela, ker pri vseh 
naštetih oblikah dela člani delujejo v smeri soustvarjanja končne rešitve (Čuk 1996). Bistvo 
skupinskega dela je tudi interakcija med člani, ki deluje kot moderator in spodbujevalec 
(Cvetek 1993). Menimo, da se vse naštete dejavnosti pojavijo v omenjenih oblikah dela. Delo 
poteka skupinsko, da bi dosegli skupni cilj, ob tem je pomembno poudariti, da je cilj dosežen 
le v primeru, da ga doseže vsak udeleženec (Peklaj in Pečjak 2015). Že v uvodnem delu smo 
opredelili, da člani ŠRT izbirajo različne oblike skupinskega dela glede na različne cilje. V 
največji meri so navajali izvedbo delavnic (kar trije od šestih vprašanih). Bečaj (2008) 
poudarja, da uporaba delavnic ni namenjena zgolj iskanju dobrih rešitev za različne težave ali 
iskanju poti do večje kakovosti, temveč predvsem za razprave o tem, kakšno naj bo 
poučevanje in učenje ter kakšno znanje je v današnjem času primerno ... Avtor meni, da je 
prav »razpravljanje tisto, ki samo po sebi prinaša spremembe, saj omogoča konfrontacijo 
obstoječih prepričanj z vsakodnevnimi težavami, zahtevami sodobnega časa in povratnimi 
informacijami o delovanju sistema, s čimer se šolska kultura glede na okoliščine spreminja na 
najhitrejši možni način« (prav tam, str. 90).  
Kadar se inovacije tičejo manjše skupine posameznikov ali le posameznega strokovnega 
delavca se člani ŠRT z njimi individualno posvetujejo (v primeru P3) oziroma ga hospitirajo v 
primeru P1). Na šoli Profesorja 3 (P3) pri predstavitvi novih idej kolektivu uporabijo tudi 
frontalno učno obliko. Prednost omenjene oblike vidimo v tem, da se hkrati podaja 
informacije celotni skupini ter predavatelj hkrati lahko spremlja odzive sodelujočih, kako 
doživljajo posredovano vsebino (Kubale 2001). Izvaja pa se tudi takrat, kadar je časovna 
stiska in se kolektiv težje zbere skupaj za dalj časa in skupinske oblike dela niso izvedljive. 
Pokazalo se je tudi, da morajo člani ŠRT kolektiv nenehno spodbujati oziroma si prizadevati 
uporabljati takšne metode predstavitve, da jih bodo spodbudile ter pristopati do kolektiva na 
način aktivnega poslušanja. Menimo, da morajo biti člani ŠRT občutljivi in obvladati ustrezne 
načine komunikacije, da jih kolektiv posluša in kar je še najbolj pomembno, da jim člani 
kolektiva zaupajo.  
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3.4 Vpliv organizacijskih okoliščin na delovanje ŠRT 
V četrtem sklopu se bomo dotaknili raziskovanja posrednega vpliva organizacije, ki prav tako 
pomembno vpliva na delovanje ŠRT na posamezni šoli. Na šolah bomo poskušali razbrati 
način vodenja ter količino podpore vodstva in ugotoviti pogoje za delovanje ŠRT. Primerjali 
bomo tudi ovire, ki so se po mnenju članov tima pojavljale nasproti učinkovitemu delovanju 
ŠRT. Odgovore smo kodirali in jih razvrstili v kategorije. 
RV11: Kateri so po mnenju strokovnih delavcev tisti dejavniki šolske organizacije, ki 
odločilno vplivajo na delovanje ŠRT?  
Najprej bomo povzeli ključne dejavnike, ki izvirajo iz širše organizacije šole kot sistema in so 
po mnenju članov ŠRT pomembni za delovanje tima.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »kjer je dostopno vodstvo« Dostopno vodstvo. 
2P1 »ravnatelj naklonjen spremembam in razvoju« Usmeritev v razvoj. 
3P1 »kjer si člani kolektiva med seboj zaupajo« Zaupanje v kolektivu. 
4P1 »med njimi vlada pozitivna klima« Pozitivna klima v kolektivu. 
5P1 »so se učitelji pripravljeni učiti in napredovati« Pripravljenost za učenje. 
6P2 »naklonjenost in pripravljenost sodelavcev« Pripravljenost kolektiva. 
7P2 »člani kolektiva se zavedajo pomembnosti razvoja« Zavedanje pomembnosti razvoja v 
kolektivu. 
8P2 »ravnatelj podpira razvojno delovanje šole« Usmeritev v razvoj. 
9P3 »naklonjeno vodstvo« Dostopno vodstvo. 
10P3 »zagnan kolektiv« Pripravljenost kolektiva. 
11P3 »lažje uvajanje tudi v manjšem kolektivu« Manjši kolektiv. 
12P4 »v učečih se okoljih« Učeča okolja. 
13P4 »med člani kolektiva vzpostavljeno medsebojno 
zaupanje« 
Zaupanje v kolektivu. 
14P5 »kjer si člani kolektivi prizadevajo za razvoj in si 
želijo učiti in uvajati spremembe« 
Pripravljenost za učenje. 
15P6 »v kolektivih, kjer so se pripravljeni učiti« Pripravljenost za učenje. 
16P6 »odvisno od vodenja in vodstva« Dostopno vodstvo. 
17P6 »okolje samo mora biti spodbudno« Spodbudno okolje. 
18P6 »odvisno od osebnih stikov med kolektivom«  Osebni stiki v kolektivu. 
Tabela 16: V kakšnih šolskih okoljih bi po mnenju članov ŠRT slednji najbolj uresničeval svoje namene? 
Ureditev kod 
Dostopno vodstvo (1P1, 9P3, 16P6).  ∑ = 3 
Usmeritev v razvoj (2P1, 8P2).  ∑ = 2 
Zaupanje v kolektivu (3P1, 13P4).  ∑ = 3 
Pozitivna klima v kolektivu (4P1).  ∑ = 1 
Pripravljenost za učenje (5P1, 14P5, 15P6).  ∑ = 3  
Pripravljenost kolektiva (6P2, 10P3).  ∑ = 2 
Zavedanje pomembnosti razvoja v kolektivu (7P2).  ∑ = 1 
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Manjši kolektiv (11P3).  ∑ = 1 
Učeča okolja (12P4).  ∑ = 1 
Spodbudno okolje (17P6).  ∑ = 1 
Osebni stiki v kolektivu (18P6).  ∑ = 1 
Kategorije RV11: 
1. Vodstvo: v kategoriji združujemo kode dostopno vodstvo, pripravljenost kolektiva ter 
osebni stiki v kolektivu. 
2. Organizacijska klima: v kategoriji združujemo kodi zaupanje v kolektivu ter pozitivna 
klima v kolektivu. 
3. Organizacijska kultura: v kategoriji združujemo kodi manjši kolektiv ter spodbudno 
okolje. 
4. Učeče se organizacije: v kategoriji združujemo kode pripravljenost za učenje, 
zavedanje pomembnosti razvoja v kolektivu, usmeritev v razvoj ter učeča okolja. 
Precej odgovorov intervjuvancev o dejavnikih organizacije se je nanašalo na vodstvo oziroma 
konkretno na vlogo ravnatelja. V kategoriji vodstvo smo združili kode dostopno vodstvo, 
pripravljenost kolektiva ter osebni stiki v kolektivu. Zadnji dve navedeni kodi smo dodali zato 
ker menimo, da je od načina vodenja organizacije v veliki meri odvisna mera pripravljenosti 
kolektiva za uvajanje sprememb v organizacijo ter količina in kakovost osebnih stikov v 
kolektivu. V poglavju 5. smo zapisali, da Lewin in sod. (1939, v Rupnik Vec idr. 2007) glede 
na dopuščanje participacije zainteresiranih članov kolektiva pri sprejemanju odločitev v 
izobraževanju obstajajo trije osnovni stili vodenja. Stil vodenja, ki bi najbolj dopuščal osebne 
stike ter spodbujal vključenost kolektiva pri uvajanju sprememb v organizacijo in s tem 
zviševal njihovo pripravljenost je demokratični stil vodenja (prav tam).  Takšen način vodenja 
omogoča vodji, da načrtuje in se odloča na temelju posvetovanja s skupino ter članom nudi 
alternative za dejavnosti. Organizacije s takšnim stilom vodenja si prizadevajo za prosti tok 
idej, ki naj bi ljudem omogočil čim boljšo obveščenost, neguje zaupanje v sposobnosti 
reševanja težav, ki je značilna tako za posameznike kot skupnost, kritično refleksijo 
zaposlenih (Koren 2007). Slednja pa je ključni dejavnik v procesu pripravljanja kolektiva na 
sprejemanje sprememb (Rupnik Vec 2008; Hargreaves in Hopkins 2001). Prav tako 
intervjuvanci kot dejavnik, ki omogoča učinkovito delovanje ŠRT, navajajo naravnanost 
organizacije (šole) v razvoj. Če podrobno predstavimo navedbe intervjuvancev, pri tem 
ponovno opozorijo na pomen ravnateljeve vloge v procesu razvojnega delovanja šole. 
Profesor 1 (P1) navaja, da ŠRT uresničuje svoje namene, če je »ravnatelj naklonjen 
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spremembam in razvoju«, prav tako meni Profesorica 2 (P2), mora »ravnatelj podpirati 
razvojno delovanje šole«. Profesor 3 (P3) poudarja, da mora biti za učinkovito delovanje ŠRT 
»vodstvo naklonjeno« procesom uvajanja sprememb v šolsko organizacijo. Ponovno je stil 
vodenja ravnatelja oziroma vloga, ki jo ravnatelj poseduje tista, ki odloča o tem ali bo šoli 
osrednji interes razvojno delovanje. V pomenu okoliščin, ki spodbujajo delovanje ŠRT, je 
veliko govora o vlogi ravnatelja. Da se uresničuje razvojno delovanje šole mora ravnatelj po 
mnenju T. Rupnik Vec idr. (2007) verjeti v smiselnost sprememb ter natančno razumeti 
procese, ki do njih vodijo; do sprememb mora izražati pozitivno stališče, utemeljevati 
smiselnost procesov, ki do njih vodijo; z učitelji nenehno stopati v dialog o kakovosti 
njihovega dela ter spremembah; ter spodbujati kritično refleksijo članov tima in učiteljev. 
Pomembna dejavnika okoliščin organizacije, ki vplivata na učinkovito delovanje ŠRT, sta po 
mnenju članov ŠRT tudi kultura in klima organizacije. Pod klimo smo uvrstili zaupanje v 
kolektivu in vzpostavitev pozitivne klime v organizaciji. M. Valenčič Zuljan (1993) meni, da 
na posamezni šoli potekajo številne aktivnosti in interakcije v smeri med posamezniki in 
skupinami znotraj šole in tako oblikujejo delovni prostor in vzdušje. Delovanje ŠRT je po 
mnenju intervjuvancev bolj učinkovito in celovito, kadar med člani kolektiva vlada zaupanje. 
Menimo, da si skozi zaupanje člani kolektiva lažje gradijo tudi pozitivno klimo. Profesor 3 
(P3) meni, da je uvajanje ŠRT lažje, če to poteka »v manjšem kolektivu«. Velikost kolektiva 
je pomemben dejavnik, ki vpliva na uspešnost delovanja ŠRT. Slednje lahko sklepamo kar iz 
naše raziskave, saj se je sama ideja o ŠRT v kolektiv brez posebnih odporov sodelavcev 
uvedla v primeru Profesorice 2 (P2). Gre za osnovno šolo, kjer je približno štirideset 
zaposlenih in bi lahko sklepali, da gre za manjši kolektiv strokovnih delavcev v primerjavi s 
kolektivi na srednjih šolah (kjer je povprečno 45 strokovnih delavcev), ki smo jih še zajeli v 
vzorec. ŠRT bolje in učinkoviteje uresničuje svoje namene tudi v organizacijah, kjer se člani 
kolektiva zavedajo pomena razvoja in kjer na šoli v splošnem vlada interes za razvoj. 
Ponovno lahko te dejavnike najdemo v utemeljitvah učeče se organizacije (Senge 2000). 
Zorman (2006, str. 24) »šolo kot učečo se organizacijo oziroma učečo se skupnost opredeli 
kot šolo prihodnosti«. Avtor nadaljuje (prav tam) »vsakdo v šoli je učenec«. Bowring-Caee 
(2005, v Zorman 2006) meni, da je v učeči se šoli učenje v srcu skupnosti, vključuje pa tudi 
idejo, da je učenje socialna aktivnost, in ko postaja posameznik bolj izkušen, postaja učenje 
medsebojno odvisna dejavnost.  
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RV12: V kolikšni meri je po mnenju strokovnih delavcev vodstvo naklonjeno ustanovitvi ŠRT 
na šoli? 
Ugotavljali bomo, kako člani ŠRT dojemajo dejavnik vodstva šole pri učinkovitem delovanju 
ŠRT.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »podpora  je bila jasna, očitna, vidna« Vidna podpora. 
2P1 »podpora je bila na vsak način vedno prisotna, ne 
glede na to, kdo je ravnateljeval«  
Podpora vseskozi prisotna. 
3P2 »imamo močno podporo s strani vodstva« Podpora vseskozi prisotna. 
4P3 »da, dobro komuniciram z ravnateljico, sva v dobrih 
odnosih«. 
Dobra komunikacija z 
vodstvom. 
5P3 »zato je delovanje ŠRT in sprejemanje/uvajanje 
inovacij v šolo lažje« 
Lažje sprejemanje in uvajanje 
inovacij. 
6P4 »naš ŠRT je popolnoma podprt s strani vodstva« Podpora vseskozi prisotna. 
7P4 »ravnateljica vsa leta član ŠRT« Ravnateljica članica ŠRT. 
8P4 »ravnateljica je bila seznanjena z vsemi aktivnostmi in 
zahtevami in je hkrati sodelovala pri ustvarjanju velike 
slike« 
Seznanjenost ravnateljice z 
zahtevami. 
9P5 »ves čas imamo močno podporo s strani ravnateljice« Podpora vseskozi prisotna. 
10P6 »da, brez  podpore vodstva se ne da delovati v takšnem 
timu oziroma takšen tim ne dosega svojega namena« 
Pogoj za delovanje tima. 
Tabela 17: V kolikšni meri člani ŠRT na posamezni šoli zaznavajo podporo vodstva? 
Ureditev kod 
Vidna podpora (1P1).  ∑ = 1 
Podpora vseskozi prisotna (2P1, 3P2, 6P4, 9P5).  ∑ = 4 
Dobra komunikacija z vodstvom (4P3).  ∑ = 1 
Lažje sprejemanje in uvajanje inovacij (5P3).  ∑ = 1 
Ravnateljica članica ŠRT (7P4).  ∑ = 1 
Seznanjenost ravnateljice z zahtevami (8P4).  ∑ = 1 
Pogoj za delovanje tima (10P6).  ∑ = 1 
Kategorije RV12 :  
1. Prisotna podpora vodstva: v kategoriji združujemo kode vidna podpora, podpora 
vseskozi prisotna ter dobra komunikacija z vodstvom. 
2. Nujnost podpore vodstva: v kategoriji združujemo kodi lažje sprejemanje in uvajanje 
inovacij ter pogoj za delovanje tima. 
3. Vodstvo v timu: v kategoriji združujemo kodi ravnateljica članica ŠRT ter 
seznanjenost ravnateljice z zahtevami. 
Vsi člani ŠRT se strinjajo, da brez podpore vodstva ŠRT ne bi mogel uresničevati svojih 
namenov. Kot so navajali intervjuvanci, kadar ima ŠRT za svoje delovanje zagotovljeno 
podporo vodstva, je uvajanje inovacij v šolo lažje. V nekaterih primerih (P4) je ravnateljica 
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članica ŠRT in je bila tako aktivna članica, pobudnica inovacij ali pa »je bila seznanjena z 
vsemi aktivnostmi in zahtevami in je hkrati sodelovala pri ustvarjanju velike slike«. V 
procesu uvajanja spremembe oziroma v procesih zagotavljanja kakovosti delovanja šole se 
vloge in odgovornosti v kolektivu razdelijo. Vloga ravnatelja je »vodenje, usmerjanje in 
podpora ŠRT ter učiteljem pri ustvarjanju okoliščin za spremembe; spodbujanje kritične 
refleksije članov ŠRT in učiteljev« (Rupnik Vec 2006, str. 89). Avtorici T. Rupnik Vec in B. 
Rupar (2006, str. 90) menita, da je ravnatelj gonilna sila tima in je v vsakem primeru 
pripravljen postaviti »svoja ramena« za uspeh celotnega projekta«. Ravnatelj je oseba, ki zelo 
dobro pozna kurikul šole, verjame v nujnost spreminjanja, spodbuja intelektualno radovednost 
in raziskovanje učiteljev, pazljivo spremlja učinke inovacij in je fleksibilen pri vodenju šole 
(Sentočnik 2005). S tem ga avtorice (Sentočnik 2005, Rupnik Vec in Rupar 2006) postavljajo 
na mesto ključnega dejavnika, ki spodbujanja in vodi spremembe na šoli. Prav tako 
Hargreaves in Hopkins (2001) izpostavljata, da je ravnatelj tisti člen na šoli, ki je aktivno 
vključen v načrtovanje in udejanjanje sprememb in slediti mora razvoju in opažati morebitne 
nove priložnosti.  
 RV13: Katere so po mnenju strokovnih delavcev najpogostejše ovire, s katerimi se soočajo 
ŠRT na šolah?  
Pri tem vprašanju bomo naredili pregled ovir, ki se pojavljajo pri delovanju ŠRT na šolah in 
poskusili ugotoviti, katere med njimi so najpogosteje izpostavljene.  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »če ni prisotne podpore ravnatelja« Odsotnost podpore ravnatelja. 
2P1 »podpora sodelavcev, ker morajo tudi oni odobriti 
stvari, ki jih tim počenja« 
Odsotnost podpore sodelavcev. 
3P1 »administracija, ogromno dela z ureditvijo papirjev« Administracija. 
4P2 »bolniške odsotnosti posameznih članov« Bolniške odsotnosti 
5P3 »časovna ovira zaradi velikih obveznosti rednega 
dela« 
Preobremenjenost z delom. 
6P4 »stiska s časom« Preobremenjenost z delom. 
7P4 »splošni odpor kolektiva do sprememb« Odpor do sprememb. 
8P5 »neživljenjskost/nesmiselnost problemov/projektov, s 
katerimi se ŠRT ukvarja, kar zagotovo pomeni odpor 
pri kolektivu« 
Nesmiselnost dela ŠRT. 
9P6 »odpor kolektiva na začetku« Odsotnost podpore sodelavcev. 
10P6 »ni formaliziran v zakonu« Slaba zakonodajna ureditev. 
11P6 »pridobivanje soglasja staršev za dovoljenje ob 
izvajanju določenih novih dejavnosti v šolo« 
Soglasja staršev. 
12P6 »ni nobenega priznanja s strani države za 
inovativnost« 
Ni formalnih priznanj za 
dosežke. 
Tabela 18: Katere so po mnenju članov tima najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje ŠRT? 
Ureditev kod 
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Odsotnost podpore ravnatelja (1P1).  ∑ = 1 
Odsotnost podpore sodelavcev (2P1, 9P6).  ∑ = 2 
Administracija (3P1).  ∑ = 1 
Bolniške odsotnosti (4P2).  ∑ = 1 
Preobremenjenost z delom (5P3, 6P4).   ∑ = 2 
Odpor do sprememb (7P4).  ∑ = 1 
Nesmiselnost dela ŠRT (8P5).  ∑ = 1 
Slaba zakonodajna ureditev (10P6).  ∑ = 1 
Soglasja staršev (11P6).  ∑ = 1 
Ni formalnih priznanj za dosežke (12P6).  ∑ = 1 
Kategorije RV13 : 
1. Dejavniki v kolektivu: v kategoriji združujemo kode odsotnost podpore ravnatelja, 
odsotnost podpore sodelavcev, odpor do sprememb ter bolniške odsotnosti. 
2. Zakonodaja: v kategoriji združujemo kodi administracija, slaba zakonodajna ureditev, 
soglasja staršev, ni formalnih priznanj za dosežke ter preobremenjenost z delom. 
3. Nesmiselnost dela ŠRT. 
Intervjuvanci so izpostavili kar nekaj preprek, ki preprečujejo učinkovito delo ŠRT na šolah. 
Kot veliko oviro vidijo predvsem odsotnost podpore ravnatelja (v primeru P1) ter odsotnost 
podpore sodelavcev (v primeru P1 in P6). V prejšnjem vprašanju so člani ŠRT soglasno 
menili, da je podpora ravnatelja oziroma vodstva ključna pri delovanju ŠRT in da brez 
vzpostavitve takšne podpore tim ne more uresničevati vseh svojih namenov. Dva 
intervjuvanca (P3 in P4) sta izpostavila problem časovne stiske in preobremenjenosti 
strokovnih delavcev na šolah. Vsaka nova sprememba je izkustven proces, ki integrira 
kognitivne, socialne ter emocionalne vidike profesionalnega učenja, kar pomeni, da ni le 
intelektualni izziv ampak vključuje tudi emocionalno delo, ki ga najprej zaznamujeta odpor in 
zmeda (Rutar Ilc, 2008a). Na šolah se dogaja ogromno stvari, ki poleg rednega dela pouka 
profesorje in učitelje popolnoma zaposlijo. Ob vsem dogajanju in delu, ki ga imajo na šolah, 
je uvajanje novih in novih stvari, soočanje z novimi intelektualnimi in emocionalnimi izzivi, 
profesorjem postalo odveč. V skladu s tem omenja Profesor 4 (P4) tudi »splošni odpor 
kolektiva do sprememb«, ki močno vpliva na uspešnost uvajanja in delovanja ŠRT na šolah. S 
katerim se povezuje tudi ovira, ki jo je navedel Profesor 5 (P5) »neživljenjskost/nesmiselnost 
problemov/projektov, s katerimi se ŠRT ukvarja, kar zagotovo pomeni odpor pri kolektivu«. 
Kolektiv ne prepozna smiselnosti delovanja ŠRT, kar pa se lahko zgodi zaradi različnih 
razlogov. C. Bizjak (2008, str. 52–53) je zbrala nekaj najpogostejših razlogov, ki povzročajo 
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odpore do sprememb pri učiteljih: nekatere splošne značilnosti šolske kulture in odnos med 
učitelji/do učiteljev; odpori do sprememb so odvisni od tega, kako učitelj pojmuje svojo vlogo 
ali deluje kot profesionalec ali kot birokrat; odpori do sprememb se pogosto pojavijo pri 
uvajanju sprememb, ki so dane od zunaj oziroma potekajo brez aktivnega vplivanja in 
sooblikovanja šolskega kolektiva; učitelj dobi odpor do sprejetja spremembe, če so uvajalci 
»preveč nad učitelji«, če prihajajo na sestanke s preveč priporočili in navodili; odpor do 
sprememb nastane tudi, če v organizaciji vladajo slabi medsebojni odnosi; in tudi če se bo 
hkrati pojavilo preveč sprememb naenkrat. 
Drug pomemben vidik, ki prav tako uravnava delovanje ŠRT, smo poimenovali 
»zakonodaja«. Profesor 1 (P1) kot oviro izpostavlja tudi »administracijo, ogromno dela z 
ureditvijo papirjev«. Predvsem se to nanaša na sodelovanje v projektu Konzorcij splošnih in 
strokovnih gimnazij, ko je Profesor 1 (P1) kot član deloval v vlogi referenta in se srečeval z 
ogromno količino dokumentacije, ki jo je moral mesečno zbirati in urejati. Sklepamo lahko, 
da mu je to predstavljajo večjo obremenitev in zato izpostavlja administracijo kot splošno 
nezaželeno opravilo članov tima in oviro pri njegovem učinkovitem delovanju. Zanimive 
ovire, s katerimi so se pri svojem delovanju srečali člani ŠRT, izpostavlja Profesorica 6 (P6): 
»ŠRT ni formaliziran v zakonu«, obvezno »pridobivanje soglasja staršev za dovoljenje ob 
izvajanju določenih novih dejavnosti v šolo« ter za delovanje v ŠRT »ni nobenega priznanja s 
strani države za inovativnost«. Vse dejavnike smo prav tako razvrstili v kategorijo 
zakonodaja, saj se vse tri omenjene ovire nanašajo na formalno ureditev delovanja ŠRT. 
Ustanavljanje in oblikovanje ŠRT so člani Zavoda za šolstvo le priporočili šolam ter natančno 
utemeljili njegove naloge in funkcije skozi projekte, ki so jih izvajali (Didaktična prenova, 
Vpeljevanje sprememb v šole, Podpora šolam pri vpeljevanju sprememb, Konzorcij splošnih 
in strokovnih gimnazij). V nobenem izmed zakonov o šolah, ki smo jih vključili v vzorec 
(osnovnih, gimnazijah, strokovnih in poklicnih), nismo našli posebej opredeljenega 
razvojnega delovanja šole ali pa oblikovanje oziroma ustanovitev ŠRT. Posledično se ŠRT 
ustanavljajo le na nekaterih slovenskih šolah, ki imajo razvojno zavedanje in želijo 
sistematično razvijati razvojne interese, za kar menimo, da je precej odvisno predvsem od 
naravnanosti in razmisleka vodstva šole. Člani ŠRT za svoje delo ne prejemajo nobenih 
formaliziranih priznanj, ki bi jih podeljevali na ravni države. Profesorica 6 (P6) je med 
pogovorom omenila, da so sicer bili deležni minimalnega napredovanja (za 1 plačilni razred) 
vendar meni, da to ni dovolj velika spodbuda in nagrada za člane ŠRT. Zanimiv dejavnik, ki 
preprečuje delo v ŠRT je izpostavila Profesorica 2 (P2), ki kot oviro vidi »bolniške odsotnosti 
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posameznih članov«. Svoj odgovor razloži s tem, da »kadar posamezen član ni prisoten je 
naše delo precej oteženo, saj si ne moremo v popolnosti delegirati nalog in ideje ne potujejo 
preko vseh aktivov oziroma nekdo prevzame naloge kolega in je posledično obremenjen«. 
Menimo, da je ta vidik precej zanimiv, saj kaže na to, da si člani tima med seboj res v enaki 
meri porazdeljujejo naloge in delo, in kadar je nekdo odsoten, se njihova struktura dela 
nekoliko poruši in jim delo oteži.  
3.5 Uspešnost delovanja ŠRT na šoli 
Zadnji sklop je ključen v naši razpravi o ŠRT, saj bomo v njem ugotavljali, koliko so bili timi 
pri svojem delu resnično uspešni ter kako je potekal sam proces uvajanja inovacij na šolah. 
Sklop sicer zajema samo dve raziskovalni vprašanji (RV14 in RV15), je pa vsebinsko precej 
obsežen, saj se bomo pri interpretiranju odgovorov naslonili na celoten vsebinski sklop 
četrtega poglavja (ŠRT in proces pedagoškega inoviranja) ter na posamezne vsebine petega 
poglavja (Odločilen vpliv organizacijskih okoliščin na delovanje ŠRT). Uspešnost delovanja 
ŠRT je odvisna od precej dejavnikov, ki pa tvorijo rdečo nit skozi celotno magistrsko nalogo. 
Odgovore pri posameznem raziskovalnem vprašanju smo kodirali in razvrstili v kategorije. 
 
RV14:  Spremembe katerih ravni so člani ŠRT najpogosteje uvajali na šolah?  
Oznaka Postavka Koda 
1P1 »kot novosti smo v tem času v šolo uvedli elektronske 
table« 
Elektronske table. 
2P1 »v vseh učilnicah imamo projektorje« Projektorji. 
3P1 »uvedli smo spletno učilnico« Spletna učilnica. 
4P1 »uvedli smo tudi pedagogiko ena na ena preko 
računalniških tablic« 
Računalniške tablice. 
5P2 »nevihta možganov« Nevihta možganov. 
6P2 »poletni tabori« Poletni tabori. 
7P2 
 
»poletne bralne aktivnosti« Poletne bralne aktivnosti. 
8P2  »športni projekt« Športni projekt. 
9P2 »aktivni rekreativni odmori« Aktivni rekreativni odmori. 
10P2 »mesec kulture, kjer so sodelovali vsi delavci šole« Mesec kulture. 
11P3 »uvedli smo medpredmetno povezovanje« Medpredmetno povezovanje. 
12P3 »za določen del snovi smo sestavili kviz« Strokovni kviz. 
13P4 »na šoli smo uvedli medpredmetno povezovanje« Medpredmetno povezovanje. 
14P4 »tudi na primer projektne dneve« Projektni dnevi. 
15P4  »ena izmed sprememb je uvedba napovedanega 
spraševanja za dijake« 
Napovedano spraševanje. 
16P6 »na šolo smo uvajali medpredmetno povezovanje« Medpredmetno povezovanje. 
17P6 »kroskurikularno povezovanje« Kroskurikularno 
povezovanje. 
18P6 »drugačno izvajanje pouka v okviru obveznih izbirnih 
vsebin« 
Prirejeno izvajanje pouka. 
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19P6 »povezovanje predmetov z dejavnostmi« Predmeti in dejavnosti. 
20P6 »leta 2010 je šlo za prenovo gimnazijskih programov, 
smo predlagali izvajanje novega predmeta Astronomija 
v 3. letniku« 
Nov predmet. 
21P6 »uvedba tutorstva učiteljev« Tutorstvo učiteljev. 
22P6 »pri tujem jeziku imamo tujega učitelja« Tuj učitelj pri tujih jezikih. 
23P6 »na strokovnem programu smo uvedli sorazredništvo« Sorazredništvo. 
24P6 »kolegialno opazovanje pouka« Kolegialno opazovanje 
pouka. 
Tabela 19: Katere spremembe so ŠRT uvajali v šole? 
*Intervjuvanec P5 na to vprašanje ni želel podati odgovora, saj se mu je zdel preobširen, da bi ga lahko strnil v 
kratek odstavek. 
Ureditev kod 
Elektronske table (1P1).  ∑ = 1 
Projektorji (2P1).  ∑ = 1 
Spletna učilnica (3P1).  ∑ = 1 
Računalniške tablice (4P1).  ∑ = 1 
Nevihta možganov (5P2).  ∑ = 1 
Poletni tabori (6P2).  ∑ = 1 
Poletne bralne aktivnosti (7P2).  ∑ = 1 
Športni projekt (8P2).  ∑ = 1 
Aktivni rekreativni odmori (9P2).  ∑ = 1 
Mesec kulture (10P2).  ∑ = 1 
Medpredmetno povezovanje (11P3,13P4, 16P6).  ∑ = 3 
Strokovni kviz (12P3).  ∑ = 1 
Projektni dnevi (14P4).  ∑ = 1 
Napovedano spraševanje (15P4).  ∑ = 1 
Kroskurikularno povezovanje (17P6).  ∑ = 1 
Prirejeno izvajanje pouka (18P6).  ∑ = 1 
Predmeti in dejavnosti (19P6).  ∑ = 1 
Nov predmet (20P6).  ∑ = 1 
Tutorstvo učiteljev (21P6).  ∑ = 1 
Tuj učitelj pri tujih jezikih (22P6).  ∑ = 1 
Sorazredništvo (23P6).  ∑ = 1 
Kolegialno opazovanje pouka (24P6).  ∑ = 1 
Kategorije RV15 : 
1. Tehnične spremembe (spremembe 1. reda): v kategoriji združujemo kode elektronske 
table in projektorji.  
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2. Prilagoditvene spremembe (spremembe 2. reda): v kategoriji združujemo kode spletna 
učilnica, računalniške tablice, poletni tabori, poletne bralne aktivnosti, športni projekt, 
aktivni rekreativni odmori, mesec kulture, projektni dnevi, napovedano spraševanje, 
prirejeno izvajanje pouka, predmeti in dejavnosti ter nov predmet. 
3. Spremembe 3. reda: v kategoriji združujemo kode nevihta možganov, medpredmetno 
povezovanje, strokovni kviz, projektni dnevi, kroskurikularno povezovanje, tuj učitelj 
pri tujih jezikih, tutorstvo učiteljev, sorazredništvo ter kolegialno opazovanje pouka. 
Odgovore udeležencev smo združili v tri kategorije, ki smo jih poimenovali spremembe 1. 
reda, spremembe 2. reda in spremembe 3. reda. Pri razvrščanju posameznih sprememb, ki so 
jih člani ŠRT uvajali v šole, smo se naslonili na opredelitev sprememb po avtorjih Cuban (v 
Zorman idr. 2006); Van Dongen, De Laat in Maas (1996 v Schollaert 2006) ter Schollaert 
2006. Spremembe prvega reda so tiste, ki izboljšujejo učinkovitost tega, kar že delamo, ne da 
bi posegali v osnovne značilnosti organizacije (Cuban v Zorman 2006). Te spremembe smo 
smatrali, da jih v organizacijo samo dodajamo, da bi izboljšali učinkovitost delovanja in Van 
Dongen, De Laat in Maas (1996 v Schollaert 2006) sta tovrstne spremembe opredelila 
izključno kot tehnične spremembe, zato smo v to kategorijo uvrstili »elektronske table« in 
»projektorje«. Obe spremembi so uvajali člani ŠRT na šoli Profesorja 1 (P1). Nadaljujemo s 
spremembami drugega reda, ki so po mnenju strokovnjakov tiste vrste, da posegajo v temeljne 
načine, kako so organizacije sestavljene. Ter avtorja Van Dongen, De Laat in Maas (1996 v 
Schollaert 2006) spremembe drugega reda pojmujeta kot prilagoditvene spremembe (ko gre 
za prilagoditev ali nadgradnjo učne prakse). Na podlagi te opredelitve smo se odločili, da v to 
kategorijo uvrstimo spremembe, ki so jih uvajali na šoli Profesorja 1 (P1); »spletna učilnica« 
in »računalniške tablice«. Obe spremembi smo uvrstili v to kategorijo, saj pomenita 
nadgraditev učne prakse in njeno prilagoditev. Predvsem pri uvajanju računalniških tablic gre 
za izvajanje »pedagogike ena na ena in s tem sprotno formalno spremljanje znanja, ki se 
začenja  pri pouku matematike in se širi naprej«. Pri oblikovanju spletne učilnice pa gre za to, 
da so se člani ŠRT odločili, da bodo »učitelje vseh aktivov spodbudili, da pripravijo gradiva, 
ki jih bomo objavljali v e-učilnicah«. Gre za vključenost učnih gradiv na spletu, ki pomenijo 
dopolnitev predavanjem in dodatno informiranje učencev o učni snovi. V šolo Profesorice 2 
(P2) so člani ŠRT predvsem uvajali spremembe 2. reda. Na njihovo šolo so uvedli »poletne 
tabore, poletne bralne aktivnosti, športni projekt, aktivne rekreativne odmore, projekt mesec 
kulture«. Pri teh novostih ne gre za tehnične izboljšave, ampak za dopolnitev učne prakse. 
Učenci lahko skozi te projekte in aktivnosti pridobivajo nova znanja in kompetence. Na tej 
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ravni so spremembe v šolo uvajali tudi v primeru Profesorja 4 (P4), kjer so uvedli 
»napovedano spraševanje«. V šolo Profesorice 6 (P6) pa so na ravni sprememb drugega reda 
»leta 2010 predlagali izvajanje novega predmeta Astronomija v 3. letniku«, na tej ravni so se 
trudili za »povezovanje predmetov z dejavnostmi« ter »drugačno izvajanje pouka v okviru 
obveznih izbirnih vsebin«, da bi obogatili učne izkušnje učencev. Med spremembe tretjega 
reda pa avtorji Van Dongen, De Laat in Maas (1996 v Schollaert 2006) ter Schollaert (2006) 
uvedejo premik od sprememb prvega in drugega reda v smislu paradigmatskega reza –
popolnoma novega pristopa, obrata v mišljenju in se nanašajo na verjetja in pojmovanja 
udeležencev. Vpeljevanje takih sprememb presega samo formalno ali izvedbeno raven in 
zadeva globlje pojmovanje in ravnanje udeležencev, je precej zahtevno ter dolgotrajno (v 
primerjavi z uvajanjem sprememb 1. in 2. reda). Spremembe 3. reda so bolj kompleksnejše in 
zahtevajo drugačen pristop v primerjavi s prej omenjenimi spremembami (1. in 2. reda) 
(Schollaert 2006). V to kategorijo smo uvrstili vse spremembe, ki so jih uvajali na šoli 
Profesorja 3 (P3), in sicer »medpredmetno povezovanje« ter »za določen del snovi smo 
sestavili kviz«. Obe spremembi vnašata v šolo kar nekaj znanja in predvsem sodelovanja med 
učitelji. Za omenjeni spremembi ni potrebno preseči zgolj formalno in izvedbeno raven, 
ampak vključiti tudi globlja pojmovanja udeležencev (Rutar Ilc 2008a). Z uvedbo 
medpredmetnega povezovanja posežemo v kolektiv, njegovo dinamiko ter razmerja, po drugi 
strani pa tudi v posameznikova prepričanja in vrednote, kar zahteva veliko potrpežljivosti. 
Pomeni uvedbo aktivne metode in oblike dela, ki zahteva sodelovanje učiteljev. V drugem 
primeru, pri sestavi kviza gre prav tako za sodelovanje učiteljev (strokovni predmeti ter 
računalništvo) in zahtevo po uporabi nove tehnologije, za katero so nekateri strokovni delavci 
bolj, drugi manj usposobljeni. V primeru Profesorice 2 (P2) smo med spremembe tretjega 
reda uvrstili metodo »nevihte možganov«. Metoda se uporablja za iskanja idej v skupini. Vsi 
predlogi so sprejemljivi, nihče jih  ne sme komentirati ali kritizirati. Kar pa se lahko zgodi v 
skupini je, da določene ideje predstavljajo posameznikom tudi preobrat v mišljenju, saj 
spoznajo različne vidike, zato menimo, da se ta metoda uvršča med spremembe na najvišji 
ravni (Pečjak 2001). Na šoli Profesorja 4 (P4) so na ravni sprememb 3. reda uvedli projektne 
dni. Kot spremembo tega reda so jo označili tudi avtorji projekta Didaktična prenova, Z. Rutar 
Ilc (2008a) je zapisala, da »so spremembe 3. reda tiste, ki vnašajo obrat v mišljenju npr. 
uvajanje aktivnih metod in oblik dela, projektno učenje ter samousmerjevalno učenje«. 
Največ sprememb 3. reda pa so uvedli na šolo, kjer kot članica tima deluje Profesorica 6 (P6). 
Pri njih so člani ŠRT spodbudili izvajanje »kroskurikularnega povezovanja, uvedbo tujega 
105 
 
učitelja pri tujem jeziku, tutorstvo učiteljev, sorazredništvo ter kolegialno opazovanje pouka«. 
Ena izmed članic ŠRT na Gimaziji Ravne na Koroškem je zapisala, da se »spremembe v 
kolektivu začnejo dogajati šele, ko učitelj kot posameznik preseže miselnost vpetosti 
izključno v svoj predmet, ki ga poučuje (Stopar 2008). Kako preseči svoje delo je zagotovo 
vprašanje, ki si ga strokovni delavci ob tem zastavijo. Naloga ŠRT je izpolnjena, kadar 
celoten šolski kolektiv sodeluje tudi na področjih, ki niso neposredno povezani z njihovimi 
strokovnimi področji, kot so na primer priprava in izvajanje projektov, opazovanje pouka 
kolega, sorazredništvo … Menimo, da kot posledico vpetosti dveh ali več učiteljev različnih 
strokovnih področji v skupni projekt (npr. medpredmetno povezovanje, kroskurikularno 
povezovanje) v kolektiv prinese več sodelovanja in hkrati tudi seznanjanja z učnimi načrti 
drugih predmetov.   
 
Če strnemo odgovor na raziskovalno vprašanje so v proučevane šole ŠRT najpogosteje uvajali 
spremembe  na 2. ravni, torej spremembe, ki ne posegajo v temeljne načine, kako so 
organizacije sestavljene, ampak se nanašajo na prilagoditve v izvajanju učnega procesa, na 
nadgradnjo učne prakse. Zanje zapiše Z. Rutar Ilc (2008a, str. 70), da »zahtevajo določene 
prilagoditve  in usposabljanja ter sprožajo dobre premike, vendar pa ostajajo v kontekstu 
obstoječih praks«. V veliki meri so člani ŠRT v šole poskušali uvajati tudi spremembe 3. reda, 
torej tiste, ki se nanašajo na uvajanje novega pristopa v organizacijo in zadevajo tudi verjetja 
in pojmovanja udeležencev (prav tam). V najmanjši meri samo v primeru ene šole pa so v 
okviru delovanja ŠRT na šolo uvedli dve spremembi 1. reda, ki jih strokovnjaki (npr. 
Schollaert 2006) imenujejo tudi »tehnične spremembe«.  
V delovanju ŠRT se je torej pojavljala splošna tendenca po uvajanju sprememb na višjih 
ravneh, ki izboljšujejo delovanje učiteljev in pomenijo nadgradnjo učne prakse ter popolnoma 
nove pristope v mišljenju (obrate v mišljenju) nasproti utečenim »rutiniranim« učnim praksam 
profesorjev.  
RV15: Kakšna je bila uspešnost ŠRT pri uvajanju sprememb v šolo? 
Oznaka Postavka Koda 
1P1a »uvajanje sprememb je odvisno od predmetnega 
področja« 
Predmetno področje. 
2P1a »veliko jih je bilo pripravljenih sodelovati, vendar smo 
opazili, da se jih je veliko balo kritike« 
Strah pred kritiko. 
3P1a »člani ŠRT smo pristopali do učiteljev individualno in 
se z njimi pogovorili« 
Individualni pristop. 
4P1a »pogrešali smo večjo vključenost profesorjev« Slaba vključenost kolektiva. 
5P1a »ideja o pedagogiki ena na ena je prišla s strani Ideja na pobudo kolektiva. 
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kolektiva in na pobudo ravnatelja, ni bila zunanja« 
6P2a »nekatere ideje, ki smo jih izvajali se niso v popolnosti 
obnesle«  
»vmes so se pojavile določene ovire« 
Ovire. 
7P2a »bili so različni odzivi otrok in staršev, starši so 
izpostavili tudi določene zadržke« 
Zadržki staršev. 
8P2a »iniciative v našem timu predvsem izvirajo od spodaj 
navzgor« 
Ideje na pobudo kolektiva. 
9P2a »uredili smo protokol urejanja pritožb in težav na šoli« Protokol urejanja težav na šoli. 
10P3a »na začetku je precej investicije, predvsem priprava 
vprašanj, kviza, igre (programiranje)« »veliko nam 
vzame časa, zato se ideja težje razširi v kolektiv« 
Začetni vložek vpliva na slabo 
vključenost kolektiva. 
11P3a »niso tudi vsi profesorji opremljeni s strokovnim 
računalniškim znanjem« 
Pomanjkanje strokovnega 
znanja. 
12P3a »nekateri ostali profesorji so prevzeli idejo« Prevzemanje idej. 
13P3a »manjka razširitev ideje, kar nekaj profesorjev je 
zainteresiranih, ampak je potrebna še širša realizacija 
ideje« 
Slaba vključenost kolektiva. 
14P4a »skupaj z ostalimi člani kolektiva smo celo naslednje 
šolsko leto preizkušali načine in prijeme ter analizirali 
rezultate« 
Preizkušanje novih idej. 
15P4a »pred naslednjim šolskim letom smo se na pedagoški 
konferenci pogovorili o pozitivnih in negativnih 
stvareh« 
Ovrednotenje novih idej. 
16P4a »kolegom nismo vsiljevali svoje volje« Prostovoljnost. 
17P4a »smo pogrešali večjo angažiranost kolegov, ki kljub 
vzpodbudi niso pristopili k zadevi, kot smo pričakovali. 
Slaba vključenost kolektiva. 
18P6a »vse to smo postavili skozi ŠRT v času projekta, ker 
smo združevali ideje in pobude z zavoda z idejami na 
naši konkretni šoli« 
Združevanje pobud s strani 
kolektiva in Zavoda za šolstvo. 
19P6a »vse spremembe smo zelo uspešno uvajali v šolo« Uspešno uvajanje. 
Tabela 20: Kako uspešni so bili člani ŠRT pri uvajanju sprememb? 
Ureditev kod 
Predmetno področje (1P1). ∑ = 1 
Strah pred kritiko (2P1).  ∑ = 1 
Individualni pristop (3P1).  ∑ = 1 
Slaba vključenost kolektiva (4P1,13P3, 17P4).  ∑ = 2 
Ideja na pobudo kolektiva (5P1).                                                                                                  ∑  = 1 
Ovire (6P2).   ∑ = 1 
Zadržki staršev (7P2).   ∑ = 1 
Ideje na pobudo kolektiva (8P2).  ∑ = 1 
Protokol urejanja težav na šoli (9P2).  ∑ = 1 
Začetni vložek vpliva na slabo vključenost kolektiva (10P3).  ∑ = 1 
Pomanjkanje strokovnega znanja (11P3).  ∑ = 1 
Prevzemanje idej (12P3).  ∑ = 1 
Preizkušanje novih idej (14P4).  ∑ = 1 
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Ovrednotenje novih idej (15P4).  ∑ = 1 
Prostovoljnost (16P4).  ∑ = 1 
Združevanje pobud s strani kolektiva in Zavoda za šolstvo (18P6).   ∑ = 1 
Uspešno uvajanje (19P6).  ∑ = 1 
Kategorije RV15 : 
1. Težave pri uvajanju sprememb: v kategoriji združujemo kode strah pred kritiko, slaba 
vključenost kolektiva, ovire, zadržki staršev, začetni vložek vpliva na slabo 
vključenost kolektiva ter pomanjkanje strokovnega znanja. 
2. Potek uvajanja sprememb: v kategoriji združujemo kode individualni pristop, 
preizkušanje novih idej, ovrednotenje novih idej ter  prostovoljnost. 
3. Izvor novih pobud: v kategoriji združujemo kodi ideje na pobudo kolektiva ter 
združevanje pobud  s strani kolektiva in Zavoda za šolstvo. 
4. Uspešnost uvajanja sprememb: v kategoriji združujemo kodi prevzemanje idej, 
uspešno uvajanje. 
Odgovori večine intervjuvancev (štiri od petih) nakazujejo na to, da so vsi ŠRT pri svojem 
konkretnem delovanju na posameznih šolah naleteli na določene ovire. Pri določenih šolah (v 
primeru P1, P3, P4) so težave, ki so preprečevale učinkovito delovanje in uvajanje idej ŠRT, 
izvirale predvsem iz kolektiva. Kot so navajali intervjuvanci »pogrešali smo večjo vključenost 
profesorjev« (P1), »manjka razširitev ideje, kar nekaj profesorjev je zainteresiranih, ampak je 
potrebna še širša realizacija ideje« (P3), »smo pogrešali večjo angažiranost kolegov, ki kljub 
vzpodbudi niso pristopili k zadevi, kot smo pričakovali (P4). V naštetih primerih opažamo, da 
so se ideje, ki so jih predlagali in predstavili člani ŠRT, le s težavo in zelo počasi razširjale 
med člani kolektiva. Strokovni delavci v svojem zavzemanju za uvajanje idej in spreminjanje 
po mnenju članov ŠRT niso bilo angažirani, zavzeti. Njihovo delovanje so le površno 
spremljali in niso bili pripravljeni, da bi nove pobude uvajali v svojo učno prakso ter s tem, da 
bi vanjo vnašali nove spremembe.  
Člani ŠRT navajajo torej, da se kolektiv v večini ni bil pripravljen zavzemati za nove pobude, 
niso se bili pripravljeni na novo učiti in vnašati »nemir« v svojo utečeno učno prakso.  
V primeru Profesorice 2 (P2) se pobude ŠRT za izvajanje nekaterih projektov niso v 
popolnosti obnesle, saj so naleteli na ovire, ki so se nanašale na udeležence (učence) ter 
njihove starše. Kot navaja »bili so različni odzivi otrok in staršev, starši so izpostavili tudi 
določene zadržke«. Ta odziv se predvsem nanaša na nov projekt, ki so ga izvajali na šoli na 
pobudo ŠRT in se je imenoval »Učenec meseca«, ob tem je izpostavila neuspeh, saj so bili 
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slabi odzivi, zaradi tega ker so starši prepoznali, da »se otroka preveč izpostavlja ali zaradi 
tega ker otroci niso bili izbrani«. Primer Profesorice 2 (P2) nakazuje na to, da mora ŠRT pri 
oblikovanju novih idej in pobud upoštevati tudi želje, odzive, motivacijo udeležencev ter 
dejavnikov »zunaj šole« – staršev učencev, ki prav tako vplivajo na uspešnost izvedenih 
sprememb na šoli. O tem vidiku je zelo malo govora v literaturi, tudi v Priročniku za šolske 
razvojne time ga avtorji T. Rupnik Vec idr. (2007) posebej ne izpostavljajo in razlagajo. 
Zelo uspešno uvajanje sprememb ŠRT se je odvijalo na šoli Profesorice 6 (P6), ki ugotavlja, 
da so v okviru ŠRT na šoli postavili veliko novih dejavnosti, predmetov in ne nazadnje 
oblikovanja sodelovalnih odnosov, podpore, pomoči: »Vse to smo postavili skozi ŠRT v času 
projekta, ker smo združevali ideje in pobude z zavoda z idejami na naši konkretni šoli.« Iz 
odgovora na prejšnje vprašanje smo lahko sklepali, da so na tej šoli (P6) člani ŠRT uvajali 
predvsem spremembe 3. reda ter dve spremembi smo uvrstili na drugo raven, tako da bi lahko 
sklenili, da so uvajali predvsem spremembe na višjih ravneh. Kot navaja intervjuvanka: »Vse 
spremembe smo zelo uspešno uvajali v šolo.«  
Če povzamemo sodelovanje članov kolektiva na ostalih šolah, so se kljub oviram, ki so se 
pojavljale, določenih strokovnih delavcev ideje uspele dotakniti. V primeru Profesorja 1 (P1) 
so člani ŠRT opazili, da jih je »veliko bilo pripravljenih sodelovati, vendar smo opazili, da se 
jih je veliko balo kritike«.  Strategija dela ŠRT je bila nadalje ta, da so »člani ŠRT pristopali 
do učiteljev individualno in se z njimi pogovorili«. Člani ŠRT so torej razvili različne 
pristope, ki smo jih navajali tudi že pri RV9, kjer so razlagali o strategijah dela s člani 
kolektiva, da slednje pridobijo »na stran sprememb«. T. Rupnik Vec idr. (2007, str. 75) kot 
prvo dejavnost »rahljanje terena« predlagajo, da člani ŠRT povedo sodelavcem naslednje: 
»Vsi skupaj imate priložnost vstopiti v napovedujoče se spremembe, tako da boste imeli 
dovolj časa za pripravo in za skupno ugotavljanje, čemu bi želeli v prihodnosti dati prednost.« 
Avtorji priročnika članom ŠRT predlagajo, da ponudijo članom kolektiva, da prevzamejo 
pobudo in tempo soočanja s spremembami. Menimo, da morajo člani kolektiva ob tem dobiti 
občutek, da so k najbolj začetnim dejavnostim povabljeni, ne pa postavljeni pred dejstvo. V 
primeru Profesorice 2 (P2) so na šoli uredili precej dobro strategijo dela, za katero menimo, 
da pospešuje učinkovitost ŠRT, in sicer kot pravi intervjuvanka: »Uredili smo protokol 
urejanja pritožb in težav na šoli.« Menimo, da na takšen način lahko sistematiziramo delo 
ŠRT in postane tudi bolj vidno ostalim članom kolektiva. Na šoli Profesorja 3 (P3) so člani 
ŠRT želeli spodbuditi člane kolektiva, da bi prevzeli inovacijo, ki je zahtevala precej 
začetnega vložka profesorjev (čas, učenje). Profesor 3 (P3) meni, da se ravno zaradi tega ideja 
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ni tako uspešno razširila med člani kolektiva, nekaj jih je sicer prevzelo idejo, a odziv ni bil 
odmeven. Ob tem lahko sklepamo, da je precej pomembno, da člani ŠRT upoštevajo potrebe 
organizacije ter njenih članov obenem pa tudi zmožnosti, ki jih slednji imajo. Vendar kot 
poudarjajo avtorji T. Rupnik Vec idr. (2007) je pomembno, da ko učitelji razmišljajo o 
spremembah in s tem o svojem profesionalnem razvoju, razmislijo tudi o tem, kakšne 
kompetence in znanja bodo v prihodnosti potrebovali njihovi dijaki. Profesorji torej naj za 
iztočnico o tem, katere spremembe bodo uvajali razmišljajo o perspektivi dijakov, kaj bodo 
današnji dijaki potrebovali. Uvajanje idej na šoli Profesorja 3 (P3) je potekalo tako, da so 
določeno šolsko leto novosti, ki so jih predlagali člani ŠRT preizkušali, hkrati pa so jih 
dosledno vrednotili in tako so obdržali tiste, ki so se pokazale za učinkovite oziroma doživele 
pozitiven odziv s strani uporabnikov (dijakov). Ob tem Profesor (P3) poudarja tudi, da 
»kolegom nismo vsiljevali svoje volje«. Ta način delovanja ŠRT bi lahko označili kot 
uspešnega, saj tudi T. Rupnik Vec idr. (2007) poudarjajo, da je pomembno, da se kolektiv 
počuti vključeno v razmislek o potrebnosti spremembe, k izbiri prioritet, k sodelovanju pri 
oblikovanju razvojne politike in strategij vpeljevanja sprememb in k evalvaciji procesov in 
rezultatov ter svobodno vključitev v tim (prostovoljnost sodelovanja).  
V zadnjem delu bi izpostavili tudi pobude za delovanje, ki so se pokazale na posameznih 
šolah. Iz odgovorov intervjuvancev smo uspeli razbrati, da so vse ideje članov ŠRT na šoli, 
kjer deluje Profesorica 2 (P2) izhajale iz pobude kolektiva, torej od »spodaj navzgor«, kot 
pravijo strokovnjaki (npr. Rutar Ilc 2008a; Schollaert 2006). V primeru delovanja ŠRT na šoli 
Profesorice 6 (P6) pa so združevali pobude z Zavoda za šolstvo s pobudami s strani šole in 
poskušali prevzemati le tiste ideje, ki so bile skladne s potrebami šole, torej so združevali oba 
pristopa (od »spodaj navzgor s pristopom od »zgoraj navzdol«).  
 
ŠRT na izbranih šolah so bili kljub navedenim oviram pri svojem vpeljevanju sprememb v 
šole v večji meri uspešni. To lahko sklepamo iz Tabele 19, kjer so našteli večino sprememb, 
ki so jih na šole uvedli. Sklepanje o uspešnosti pa smo potrdili tudi z vprašanjem o uspešnosti 
uvajanja sprememb v šole, kjer so sicer omenjali in naštevali določene ovire, vendar so kljub 
temu menili, da so se ideje počasi razširile med člani kolektiva. Menimo, da morajo bili člani 
ŠRT pri delu s kolektivom precej ustvarjalni, predvsem morajo dobro poznati posamezne 
strokovne delavce tako osebno kot profesionalno, da lahko izberejo najbolj učinkovite načine, 
s katerimi pristopajo do posameznikov ali skupin (aktivov).   
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4. Poskus oblikovanja teorije 
Na podlagi empiričnih podatkov, ki smo jih pridobili s pomočjo intervjuja in jih nato obdelali 
po načelih kvalitativne analize (Mesec 1998), sledi še zaključni del, ki ga avtor Mesec (1998) 
poimenuje oblikovanje končne teoretične formulacije. Kot smo opozorili v našem delu, ne gre 
za oblikovanje »velike teorije«, ampak za bolj ozke pojmovne opredelitve, ki jih je mogoče le 
omejeno posploševati. Kar pa vidimo kot dodano vrednost, je to, da ugotovitve širijo naše 
razumevanje in dajejo usmeritve za nadaljnje praktično ravnanje ŠRT.  
Ideja o oblikovanju ŠRT v večini primerov proučevanih šol ni bila vodena »od spodaj 
navzgor«, ampak »od zgoraj navzdol«. Lahko sklepamo, da so šole sicer spremljale 
spremembe in poskušale delovati po aktualnih razvojnih smernicah, vendar to spremljanje ni 
bilo sistematično urejeno (v obliki formiranega tima). Preko spodbude ZRSŠ so bile šole 
izzvane, da formalizirajo skupino strokovnih delavcev, ki bodo svoje delovanje na področju 
razvojnega spremljanja dokumentirale in vodile. Kot so že raziskale pobudnice projektov, ki 
so v šole vpeljevale idejo o ŠRT (npr. Rutar Ilc b. l., Rupnik Vec in Rupar b. l.), se je z 
uvajanjem projektov in posodabljanjem pričela spreminjati paradigma od prizadevanj, ki so 
potekala predvsem v smeri uvajanja od zgoraj navzdol, do preusmeritve k upoštevanju potreb, 
želja in idej učiteljev ter predajanja individualne odgovornosti za spremembe njim, 
neposrednim akterjem. V svoji raziskavi smo ugotovili, da so ŠRT pri uvajanju novosti v šole 
izhajali pretežno iz predlogov in pobud projektov vodenih s strani ZRSŠ. Nekaj šol je 
nadaljevalo z izvajanjem le tistih dejavnosti, ki so jih na šolo uvedli z izvajanjem projektov 
(npr. projektni dnevi, medpredmetno povezovanje). Ugotovili smo tudi, da so bili projekti, ki 
so v šole vpeljevali idejo o ŠRT v večini ponujeni le srednjim šolam. V primeru proučevane 
osnovne šole je ŠRT nastal na lastno pobudo ravnateljice in ga člani ter kolektiv dojemajo 
predvsem kot odprt prostor za diskusije, ovrednotenje idej in skladno s tem njihovo selektivno 
uvajanje v šolo. V tem primeru pa paradigma prizadevanj v celoti izhaja s pobud kolektiva 
torej od »spodaj navzgor«. V srednjih šolah se kljub uvajanju projektov in posodabljanju 
paradigma prizadevanj le počasi spreminja in vključuje manj aktivne pobude kolektiva. 
Glavne ovire, ki preprečujejo učinkovito delo ŠRT oziroma pripravljenost kolektiva za 
prevzemanje idej in novo učenje, so po mnenju članov ŠRT preobremenjenost z delom (redne 
obveznosti učiteljev ali profesorjev) odsotnost podpore vodstva ter nesmiselnost sprememb, 
kar bi lahko zasledili tudi kot utemeljene razloge za odpor do sprememb v strokovni literaturi 
(npr. Bizjak 2008). V naši raziskavi smo ugotovili nekaj odporov, ki se nanašajo na 
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motivacijo za sodelovanje članov ŠRT v timu, ki jih skozi pregled relevantne literature nismo 
zasledili. Intervjuvanci so opozorili na pomemben vidik zakonodajne opredeljenosti ŠRT. 
Slednji namreč ni formaliziran na ravni določenega zakonskega člena in s tem je za šole 
ustanovitev ŠRT popolnoma prostovoljno dejanje, tudi člani sodelujejo v timu prostovoljno. 
Na podlagi teh dejstev se lahko pojavijo odpori do sodelovanja, saj člani za svoja 
prizadevanja v večini ne prejemajo priznanj ali možnosti napredovanja iz tega naslova in je 
lahko motivacija za sodelovanje v timu manjša. Zanimivo je, da so pobude za delovanje ŠRT 
prišle z ZRSŠ, ki je v času izvajanja projektov članom ŠRT ponudil finančno podporo za 
delovanje v timu, ko pa so se projekti zaključili, je bilo kljub pozitivnim evalvacijskim 
ocenam njegovo delovanje prepuščeno osebni zavzetosti oziroma ambicioznosti 
posameznikov na šolah.  
Člani ŠRT so prepoznali enake naloge ŠRT, kot so jih navajale evalvacijske študije (Rutar Ilc 
b. l., Rupnik Vec in Rupar b. l.); člani ŠRT naj bi bili odličen vzvod za spremembe in 
razvojno delovanje šole ter opora ravnateljem pri vpeljevanju sprememb.  
V naši raziskavi nismo zasledili, da bi člani kot naloge ŠRT prepoznali sodelovanje med 
šolami, vzpostavitev podporne mreže šol pri svojem delovanju, kot sta to predhodno ugotovili 
avtorici.  Ena od intervjuvank na primer sploh ni bila seznanjena s tem, na katerih šolah ŠRT 
še obstajajo, tudi nekateri drugi vprašani profesorji niso bili seznanjeni, na katerih šolah ŠRT 
pravzaprav delujejo in kako so pri svojem delu uspešni. 
Če se ponovno naslonimo na evalvacijske študije (prav tam) o ugotovitvah o prednostih 
delovanja ŠRT, lahko sklepamo, da naši intervjuvanci v letu 2015 prednosti delovanja ŠRT 
zaznavajo nekoliko širše. Prednosti delovanja ŠRT niso le spremljanje sprememb, kot so 
navajali intervjuvanci v predhodnih študijah, ampak pomenijo tudi pridobivanje novih 
pogledov in znanja, kar se predvsem nanaša na paradigmo vseživljenjskega učenja ter tudi 
oblikovanje sodelovalne kulture na šoli.  
Omenjene avtorice, ki sta opravljali evalvacijsko študijo (prav tam), sta proučevali tudi učinke 
5 letnega delovanja timov po šolah (od leta 2009 do 2013) in skladno z našimi ugotovitvami 
(leta 2015) se je pokazalo, da imajo ŠRT na šolah izdelano vizijo, kateri sledijo in jo 
ocenjujejo kot pomembno ter svoje delovanje skrbno načrtujejo (v začetku leta pripravijo 
načrt razvoja).  
Skladno z navedbami strokovne literature (npr. Rupnik Vec idr. 2007) je uvajanje ideje o ŠRT 
v kolektiv prineslo nekaj začetnega odpora med člani kolektiva, ki je pričakovan, saj gre 
ponovno za uvajanje novosti v šoli, kjer so strokovni delavci marsikdaj že nasičeni z 
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novostmi. Kasneje pa se je ideja lepo uveljavila, saj so člani kolektiva videli smisel v 
delovanju ŠRT, ki spremlja novosti in jih smiselno uvaja v posamezno šolo. Na šoli so 
obdržali in izvajali le tiste novosti oziroma dejavnosti, do katerih je na šoli vladalo splošno 
zadovoljstvo oziroma so prejele pozitivne odzive dijakov.  
Intervjuvanci so poročali o raznolikih lastnostih, ki so zaželene pri članih ŠRT in mnoge se 
skladajo s predhodnimi navedbami v literaturi (npr. Rupnik Vec idr. 2007, Sentočnik idr. 
2006), smo pa opazili tudi vidik, na katerega morajo biti vodje tima pozorni pri sestavi tima. 
Za člane tima je pomembno tudi, »da nimajo zadržkov pred tem, da sodelavcem kaj razlagajo, 
da se ne počutijo ogrožene«  in skratka »morajo se počutiti kompetentne, da sodelavcem 
predstavijo nekaj novega«. Ugotovili smo, da morajo biti člani tima poleg vseh priporočenih 
lastnosti npr. samoiniciativnost, pripravljenost za učenje, za dodatno delo, zanimanje za 
novosti tudi pripravljeni nastopati pred kolegi, kjer se predvsem izraža posameznikova 
strokovna čvrstost in profesionalna samopodoba. Pri izboru članov v tim je torej potrebno 
upoštevati tudi posameznikovo pripravljenost izpostavljanja pred strokovnimi kolegi in s tem 
njegovo sposobnost spoprijemanja s stresom, negativnimi povratnimi informacijami, s 
sposobnostjo uravnavanja mnenj, predlogov kolegov …  
V evalvacijskih študijah, ki so jih opravljale avtorice Z. Rutar Ilc (b. l.), T. Rupnik Vec in B. 
Rupar (b. l) so v primerjavi z letom 2009, ugotovile, da je bilo leta 2013 nekoliko manj rednih 
srečanj tima in ocenili so, da je izmenjava (povratnih) informacij med člani tima šibkejša. Z 
leti se je takrat pokazalo tudi manj pozitivnega pritiska med člani tima, manj soodločanja v 
timih in nekoliko manjša predanost timskim odločitvam. V naši raziskavi, leta 2015, 
ugotavljamo, da imajo ŠRT v večini šol, kjer delujejo intervjuvani člani ŠRT redna srečanja, 
ki bazirajo na tedenskem ali mesečnem nivoju, da svoje delo načrtujejo na začetku leta in da 
je vidik soodločanja v timih zelo pomemben. ŠRT je tista skupina strokovnih delavcev na 
šoli, ki se skupaj odloča in vrednoti spremembe, ki se bodo uvajale v šolo. Kot pomemben 
doprinos ŠRT so člani timov poročali tudi o sodelovalni kulturi, ki se je iz tima prenesla na 
celoten kolektiv.  
Pomembnem doprinos naše naloge je tudi raziskovanje uspešnosti delovanja ŠRT. 
Raziskovali smo, katere spremembe so člani ŠRT na šolah uvajali ter v kolikšni meri je bilo 
njihovo delovanje uspešno. Ugotovili smo, da so v šole uvajali predvsem spremembe 2. ali 3. 
reda (za nekatere je v večini primerov spodbuda prišla s strani ZRSŠ). Uvajanje  sprememb 3. 
reda so v večini spodbudili projekti ZRSŠ, vendar so jih člani ŠRT v šole uvajali selektivno v 
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skladu s potrebami, ki so jih na šoli ugotavljali. Njihov cilj pri uvajanju novosti v šolo je 
izboljševanje kakovosti šole na ravni dela z dijaki ali kolektivom.  
Ugotavljamo, da uspešnosti ŠRT ne moremo meriti skozi kratek časovni interval, spremembe 
se le počasi uvajajo v kolektiv, za kar je predvsem ključen razlog prenasičenosti strokovnih 
delavcev z delom. Člani ŠRT kolektiva ne silijo z uvajanjem novosti, ko strokovni delavci 
sami prepoznajo potrebo, člani ŠRT posredujejo tako, da organizirajo podporo – npr. 
skupinske oblike dela (delavnice, debate, diskusije, posvetovanja).  
 
Menimo, da smo z našo raziskavo zbrali kar nekaj informacij, ki skladno s predhodnimi 
ugotovitvami in relevantno strokovno literaturo pomenijo dodatno poznavanje delovanja ŠRT. 
Naše delo predstavlja dokaj obsežen pregled delovanja ŠRT tako na ravni osnovne šole kot 
srednje šole v času po zaključku projektov ZRSŠ. 
Tematika raziskovanja ŠRT je nadalje primerna tudi za izvedbo kvantitativne raziskave, saj 
smo ugotovili, da so se ŠRT po večini šol obdržali tudi po koncu sodelovanja v projektih in bi 
bilo tako možno zadostiti pogojem dovolj velikega števila anketirancev. V nadaljevanju bi 
lahko s pomočjo vprašalnikov ugotavljali tudi psihološke značilnosti članov ŠRT (npr. 
osebnostne lastnosti članov, stališča interese ter vrednote članov tima, stile vodenja v timu) ali 
pa najbolj optimalno kadrovsko sestavo ŠRT.   
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IV. SKLEP 
Oblikovanje ŠRT na proučevanih šolah se je v primeru srednjih šol zgodilo v času 
sodelovanja v projektih, ki so bili vodeni s strani države. Zunanja pobuda je pripomogla k 
temu, da so strokovni delavci na  šolah prepoznali vlogo ŠRT. Zunanja pobuda pa se je skozi 
nekaj let delovanja ŠRT vedno bolj izmenjevala z notranjo pobudo kolektiva. Kot poročajo 
strokovnjaki z ZRSŠ, ki so bili pobudniki projektov uvajanja ŠRT v šole (npr. Rutar Ilc 
2008a, str. 3): »Tako smo na mnogih šolah spodbudili delovanje ŠRT, ki so se iz kurirjev med 
nami in šolami počasi prelevili v razvojnike: spodbujevalce in usmerjevalce razvoja v svojem 
delovanju v okolju.« Avtorica nadaljuje (prav tam), da »so strokovnjaki time sicer 
usposabljali metodološko, deloma pa tudi vsebinsko, saj je vsak od njih po svoje ubral pot v 
svojem kolektivu in skupaj s sodelavci zasnoval na svoji šoli lastno razvojno pot«. V 
nasprotju z ugotovitvami na izbranih srednjih šolah je v proučevani osnovni šoli pobuda za 
oblikovanje ŠRT prišla s strani kolektiva (»od spodaj navzgor«), pri svojem delu so člani ŠRT 
že od začetka izhajali iz raziskovanja potreb na šoli in njihovo delovanje je bilo s strani 
članov kolektiva takoj zelo pozitivno sprejeto.  
Prvi sklop raziskovalnih vprašanj (snovanje ideje o ŠRT) nam je razkril vpogled v razvojno 
naravnanost šol. Čeprav smo v večini primerov ugotovili, da prihaja do začetnega odpora 
proti oblikovanju »spet nove« ideje o ŠRT, so strokovni delavci prepoznali smiselnost 
delovanja tima in skupaj oblikovali nove razvojne poti šole. Te ugotovitve lahko sklenemo z 
optimistično mislijo, da proučevane šole prepoznavajo pomembne razvojne vidike uvajanja 
sprememb in s tem se pomembno zvišuje njihova kakovost. 
Kot osnovne naloge, ki jih ŠRT opravlja, so intervjuvanci po večini navajali spodbujanje 
razvoja; pripravljanje terena za vzpostavljanje sprememb na šoli, tako da poskušajo kolektivu 
le-te predstaviti na zanimiv način in s tem kolektiv pritegnejo. Tim ima nalogo, da spremlja 
tudi smernice razvoja ter izbira sprememb, ki bi jih smiselno uvajali na njihove šole. 
Za doseganje nalog ŠRT člani v timu prevzemajo različne vloge, v našem primeru so se 
najbolj izpostavile tri, in sicer; vloga referenta, zapisničarke ter vodje. Prvi dve nalogi se v 
večji meri osredotočata na urejanje dokumentov in administrativno delo, medtem ko so 
intervjuvanci med naloge vodje uvrstili koordiniranje dogajanja v timu, izbiro članov ŠRT, 
izvedbo predavanj in delavnic, sodelovanje z vodstvom, prenašanje informacij na šolo, 
svetovanje in spodbudo članom, presojanje novih idej, določanje poteka dela, skrb za 
doseganje vizije tima ter spodbujanje razvoja in skrb za povezovanje članov tima.  
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Kot smo lahko ugotovili, je ŠRT prinesel na šolo nekaj pomembnih prednosti. Nekaj 
dejavnosti so na šoli izpeljali oziroma nadaljevali iz projektov (pod vodstvom ZRSŠ), kar pa 
je predvsem pomembno, je to, da je na šolah nastal odprt prostor za izmenjavo idej in 
sodelovanje med člani kolektiva. Člani ŠRT so na šolo uvedli tudi nekatere konkretne novosti 
pri delu ali metodah dela, ki so vplivale na izboljšanje in učinkovitost učne prakse (npr. 
napovedano spraševanje, metode motiviranja, projektni dnevi). Uvajali so nove projekte in 
dejavnosti, ki so učence spodbudile tudi v njihovem prostem času (npr. strokovni kviz, 
poletne bralne aktivnosti). Na šolah so člani ŠRT prepoznali potrebo po izboljšanju 
določenega področja in s tem uvedli nove aktivnosti (npr. aktivni rekreativni odmori). Na eni 
od šol se je delovanje tima bolj usmerjalo na delo s kolektivom, na spreminjanje klime v 
organizaciji, sodelovanje med strokovnimi delavci in odnose med njimi. Dejavnosti, ki jih je 
izvajal ŠRT, so spodbudile nekatere pomembne vidike delovanja šol, za katere menimo, da so 
za šole pomembne vrednote – sodelovanje, izmenjava mnenj, poslušanje, upoštevanje med 
člani kolektiva ter posledično na ravni organizacije.  
V procesu vpeljevanja novosti v organizacijo ljudi k spremembam, kot pravi avtor Korthagen 
(2004), ne moremo prisiliti, ampak je treba uporabljati prijeme in strategije, s pomočjo katerih 
posamezniki razmišljajo o učinkovitosti in smiselnosti svojih ravnanj in jih poskušajo 
pogledati z drugačne perspektive. Za delo s kolektivom so člani ŠRT navajali uporabo 
raznolikih metod. Poročali so o uporabi metode izkustvenega učenja. Slednjo omenjajo tudi 
avtorji Priročnika za šolske razvojne time (Rupnik Vec idr. 2007) in tak način dela s 
kolektivom timom tudi priporočajo. Intervjuvanci so navajali, da pri delu s kolektivom, kadar 
uvajajo nove spremembe v šolo, uporabijo tudi metode, kot so diskusija, debata, nevihta 
možganov, delavnice, izmenjava dobre prakse ter razgovor. Vse oblike dela smo razvrstili v 
kategorijo skupinske oblike dela. Nekaj članov ŠRT pa je navedlo tudi individualne oblike 
dela (hospitacije) ter frontalno predstavitev idej kolektivu. Kot pomembno so intervjuvanci 
izpostavili tudi to, da sta uporaba metode ter način pristopa do strokovnih delavcev odvisna 
od vrste (ravni) sprememb, ki jih uvajamo, ter od strokovnega področja (aktiva), v katerega 
želimo uvajati novosti.  
Da bi tim najučinkoviteje deloval, so člani tima izpostavili nekatere pomembne lastnosti 
članov, ki vplivajo tudi na njegovo sestavo. Menili so, da morajo biti člani tima bolj 
ekstravertno naravnani, družabni ter odprti za novosti in nove izzive. Predvsem so poudarili, 
da morajo imeti željo ter interes po delovanju na področju razvoja ter željo po novih izzivih 
ter preizkušanju sprememb. Člani tima priporočajo, da so v timu izbrani posamezniki, ki si 
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med seboj zaupajo in so zaupljivi oziroma kot je zanimivo pripomnil eden od intervjuvancev, 
da so v timu izbrani posamezniki, ki »enako mislijo«, oziroma si delijo podobne vrednostne 
usmeritve.  
Ugotovili smo tudi, da je v proučevanih ŠRT delo v timu podobno strukturirano. V večini 
imajo dogovorjena redna srečanja na tedenskem ali mesečnem nivoju, kjer se skupaj zberejo 
vsi člani. Delo nadalje poteka tako, da člani tima ovrednotijo spremembe in jih nato širijo 
preko vodij aktivov do posameznih strokovnih delavcev. Ob tem smo lahko ugotovili, da pri 
ugotavljanju potreb v večini ne izhajajo iz modelov ali sistematičnih postopkov (npr. akcijsko 
raziskovanje). Ugotavljanja potreb na šoli v večini poteka v obliki diskusije ali debate med 
člani ŠRT. 
Pokazalo se je, da se po nekaj letnem delovanju (v povprečju na izbranih šolah timi delujejo 
vsaj 3–4 leta) še vedno pojavljajo nekatere ovire, ki preprečujejo uspešnost uvajanja 
sprememb v šole. Najpogosteje so člani ŠRT omenjali časovno stisko ter splošni odpor 
kolektiva do sprememb ali težave pri delovanju zaradi pomanjkanja podpore vodstva 
(ravnatelja). Vsi trije našteti dejavniki so po mnenju članov ŠRT ključni za uspešno delovanje 
ŠRT na posameznih šolah. Ena izmed intervjuvank nas je opozorila na pomemben vidik 
odporov, ki se lahko pojavijo pri članih ŠRT. Meni, da je velika ovira to, da ŠRT ni 
formaliziran v zakonu in za uspešno delovanje tima oziroma članov ŠRT ne obstaja formalnih 
priznanj ali napredovanj, kar pa je opazila, da zmanjšuje motivacijo članov za delovanje v 
timu. Menimo, da sicer člani ŠRT za uspešno delovanje lahko znotraj kolektiva pridobijo 
priznanja in pohvale, vendar bi zunanja formalizirana priznanja ali možnost napredovanja v 
plačilnih razredih pomenila še dodaten faktor za čas in trud, ki ga namenijo za razvojno 
spreminjanje šole. Po drugi strani pa kot omenjajo strokovnjaki (Rupnik Vec idr. 2007) in tudi 
intervjuvanci člani ŠRT je članstvo v timu prostovoljno in tistemu, ki svojega časa ne želi 
vložiti v to področje oziroma nima želje po razvojnem delovanju na šoli, se v tim pod prisilo 
ni potrebno vključevati.  
Zaključili smo, da so ŠRT pri svojem delu na šolah uspešni, saj so člani ŠRT navajali veliko 
sprememb, ki so se zgodile s pobudami članov ŠRT. Ugotovili smo, da ŠRT na šolah delujejo 
in pokazalo se je, da njihovo vlogo počasi sprejemajo in spoznavajo tudi ostali strokovni 
delavci v šolskih kolektivih. Po začetnem odporu, ki se je pojavil v večini šol, ki so prišle na 
idejo o oblikovanju ŠRT, se stanje v kolektivih spreminja. Menimo, da na šolah spodbudno 
deluje predvsem to, da strokovni delavci vidijo konkretne rezultate dejavnosti/ aktivnosti 
oziroma inovacij, ki so jih uvajali člani ŠRT.  Ko se na podlagi izvajanja neke nove dejavnosti 
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(npr. projektni dnevi) pojavijo pozitivni rezultati in občutki zadovoljstva pri sodelujočih, bo 
slednja med člani kolektiva pridobila zanimanje in s tem tudi željo po izvajanju. Na podlagi 
teh ugotovitev sklepamo, da morajo člani ŠRT izbirati inovacije, kjer se relativno hitro 
pokažejo rezultati, saj s tem najlažje pridobijo člane kolektiva za njihovo uvajanje.  
 
Ugotovili smo, da ŠRT na šolah torej niso le vizija ampak so pomemben člen, ki po mnenju 
članov ŠRT na šoli v večji meri skrbi za spremljanje razvoja in uvajanje smiselnih inovacij. 
Če je še do nedavnega veljalo, da so spremembe in novosti v šolah motnja, bi lahko zaključili, 
da se (vsaj na proučevanih šolah) vse bolj uveljavlja nasprotna miselnost, da se s 
spremembami velja ukvarjati, ker pomenijo novo kvaliteto, napredek, izboljšave, razvoj, 
prednost … Kot zapiše avtorica Z. Rutar Ilc (2008a, str. 71) »tako kot verjetno individuumi 
doživljamo, da naš razvoj ni nikoli zaključek, da lahko še vedno kaj iztisnemo iz sebe, lahko 
tudi šole vedno še kaj pridodajo k svoji kakovosti«.  
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Priloga A: Protokol polstrukturiranega intervjuja  
(starost; delovna doba; izobrazba; število let članstva v ŠRT; vloga v ŠRT) 
1. Kdaj ste na vaši šoli ustanovili ŠRT? 
2. Kateri so po vašem mnenju  najpomembnejše razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja 
ŠRT na vaši šoli? 
3. Kateri člani kolektiva so bili po vašem mnenju največji pobudniki ideje o ustanovitvi 
ŠRT na vaši šoli? 
4. Kako se je po vašem mnenju celoten kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na 
vaši šoli? 
5. V čem po vašem mnenju vidite prednosti, ki jih je prinesel ŠRT na vašo šolo? 
6. Katera je po vašem mnenju najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo prinaša 
ŠRT na vaši šoli? 
7. Katere naloge in funkcije opravljate kot član ŠRT? 
8. Katere so po vašem mnenju najpomembnejše naloge ŠRT? 
9. Katere lastnosti morajo imeti strokovni delavci, da ŠRT izpolnjuje svoje poslanstvo? 
10. Kako naj bo po vašem mnenju sestavljen ŠRT, da učinkovito deluje? Kako deluje na 
vaši šoli? 
11. Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT na vaši šoli? 
12. Katere metode in pristope uporabljate pri izpolnjevanju nalog v skladu s svojo 
funkcijo v ŠRT pri delu s kolektivom? 
13. V kakšnih šolskih okoljih bi ŠRT lahko najbolj uresničeval svoje namene? 
14. Ali ste pri svojem delovanju v ŠRT podprti s strani vodstva šole? Na kakšen način se 
odraža ta podpora? Če podpore ni, kaj bi si posebej želeli? Kakšna podpora, bi jim bila 
dragocena? 
15. Katere so po vašem mnenju najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje 
ŠRT? 
16. Kakšne spremembe ste že uvajali na vaši šoli in kako je to potekalo? Kako uspešni ste 
bili pri tem? Ali lahko opišete eno konkretno situacijo uvajanja sprememb na šoli, ki 
se vam zdi zanimiva? Kakšna je bila vaša konkretna vloga v tem procesu? Česa ste se 
naučili? Kaj ste pogrešali, kaj ste naredili dobro? 
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Priloga B: Transkipcija intervja s članom ŠRT na celjski gimnaziji in strokovni šoli in 
kodiranje izjav 
Celje, 10. 9. 2015 
1. Kdaj ste na vaši šoli ustanovili ŠRT? 
Šolski razvojni tim se je na naši šoli ustanovil leta 2008 (1P1).  
 
2. Kateri so po vašem mnenju najpomembnejši razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja ŠRT na 
šoli? 
Ustanovili smo ga zaradi sodelovanja v projektu posodobitev gimnazijskih in strokovnih programov 
(1P1), sodelovali smo na obeh Konzorcijih (splošnih in strokovnih gimnazij). Ideja za ustanovitev 
ŠRT je torej prišla ravno s strani omenjenih Konzorcijev. Pojavila se je potreba po nekakšni skupini, 
ki bi spremljala dokumentacijo in posodobitve (2P1) in predvsem zaradi tega smo ustanovili ŠRT. 
Najpomembnejši razlogi so predvsem želja po tem, da se v šolo vpeljejo posodobitve, ker so se učni 
načrti začeli spreminjati (3P1). Na šoli je bilo potrebno premisliti o teh novih smernicah in vsi smo se 
morali kaj novega naučiti in menim, da je bila  ustanovitev ŠRT na mestu.  
 
3. Kateri člani kolektiva so bili po vašem mnenju največji pobudniki ideje o ustanovitvi ŠRT na 
vaši šoli? 
Menim, da je bil za pobudo o ustanovitvi takrat ključni člen prav ravnatelj (1P1). Kolektiv se je pri 
posodobitvah »držal bolj nazaj«, vendar se je vsekakor bilo potrebno resno lotiti posodobitev in jih 
narediti sistematične, za kar pa je poskrbel takratni ravnatelj šole. Zadeve se je lotil tako, da je sam 
najprej poiskal vodjo ŠRT in se je potem začela zadeva peljati naprej.  
 
4. Kako se je po vašem mnenju celoten kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na vaši šoli? 
Menim, da je sprva kolektiv na idejo o ŠRT gledal z distanco. Na gimnaziji v kolektivu veljajo 
občutki, kot »mi znamo vse, zakaj se sploh kaj prenavlja«, »mi že 20 let delamo enako«. Niso pa se 
pojavljali odpori v smislu: »mene pa ne boste prepričali«, »jaz pa ne bom sodeloval«. Kolektiv je 
razumel, da člani ŠRT razvijajo nekakšne spremembe, ampak se nekaj časa niso želeli vključevati in 
spremljati njihovega dela (1P1). Zaradi vpeljave novih posodobljenih načrtov se je bilo treba lotiti 
poučevanja na nove način in so vsi postopoma sprejeli to idejo o vpeljavi ŠRT na šolo (2P1). Potem pa 
ko se je tim vzpostavil in začel delovati, so ga začeli sodelavci sprejemati, saj so člani preko mehkih 
mehanizmov širili ideje na svoje sodelavce, je postalo delo ŠRT smiselno in je bil odnos do ŠRT hitro 
pozitiven.  
 
5. V čem po vašem mnenju vidite prednosti, ki jih je prinesel ŠRT na vašo šolo? 
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Poleg tega, da smo lažje vpeljali posodobitve (1P1), smo spoznali tudi različne načine dela (2P1), 
ugotovili, kako se da te posodobitve vpeljati. Vsi smo spoznali, da se moramo nekaj učiti na novo 
(3P1), da nismo kar zasidrani s svojim znanjem, ampak da ga vedno znova poglabljamo, razširjamo in 
pridobivamo. Prednost je to, da ugotavljamo, da se moramo vsi sproti učiti. 
 
6. Katera je po vašem mnenju najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo prinaša ŠRT na 
vaši šoli? 
Najbolj pozitivna pridobitev je to, da smo na šoli ohranili projektne dneve, ki so se začeli izvajati pod 
projektom Posodobitev gimnazijskih programov v splošnih gimnazijah (1P1) (s strani Konzorcija 
splošnih gimnazij). Projektni dnevi na naši šoli še vedno obstajajo, če tudi ni več formalnega 
poročanja o izvajanju. Na naši šoli smo te novosti obdržali, ker so se pokazali izjemno pozitivni odzivi 
dijakov.  
 
7. Kakšne naloge in funkcije opravljate kot član ŠRT? 
V začetku delovanja ŠRT (z letom 2008), sem imel funkcijo referenta. Kot referent ŠRT sem 
pripravljal mesečna finančna poročila ter časovnice o tem, kje je kakšen profesor sodeloval (1P1). Na 
konzorcij sem pošiljal dokumente, kopije pogodb, dokazila o tem, kaj se je posodabljalo na naši šoli 
(2P1) (slike, predstavitve, dokumente). V tem trenutku nimamo odobrenega novega razpisa in ŠRT pri 
nas nima formalne vloge, je pa v pripravljenosti za ponovno vzpostavitev. V tem trenutku sam 
delujem v vlogi vodje ŠRT. Če se bo stanje spremenilo in se bodo ponovno začele uvajati novosti, 
bom poskrbel, da se bo ŠRT ponovno vzpostavil in se bodo ponovno definirale nove naloge, vizija, 
vloge (3P1) … 
 
8. Katere so po vašem mnenju najpomembnejše naloge ŠRT? 
Menim, da so najpomembnejše naloge skrb za posodobitve in spremljavo teh posodobitev (1P1). Pri 
novih idejah je bil ŠRT najprej posvetovalni organ ravnatelju (2P1), če so se pojavile nove ideje ali 
pobude, smo najprej preverili, kako se slednje zdijo ravnatelju primerne za uvajanje na naši šoli. 
Mislim pa da je glavna naloga članov ŠRT,  da skrbimo za vpeljavo novosti(3P1). 
 
9. Katere lastnosti morajo imeti strokovni delavci, da ŠRT izpolnjuje svoje poslanstvo? 
Najprej morajo biti pripravljeni to početi, v smislu da temu namenijo nekaj svojega časa(1P1). Kljub 
temu, da je bilo to plačano (8 ur na mesec), v času sodelovanja na Konzorciju, to ni dejanski čas, ki 
smo ga namenjali temu, ampak smo delali precej več. Pri pisanju poročil smo morali biti precej 
natančni in smo za ta administrativni del porabili veliko časa.  
Tisti, ki želijo sodelovati v timu, morajo imeti tudi željo po tem, da bi delovali na področju uvajanja 
novosti (2P1). Zelo pomembno je tudi, da si želijo stika s sodelavci, da nimajo zadržkov pred tem, da 
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sodelavcem kaj razlagajo, da se ne počutijo ogrožene (3P1). Marsikoga je strah, ker smo vsi 
strokovnjaki na svojih področjih, da bi svoje sodelavce, ki so tudi strokovnjaki, nekaj novega učili. 
Skratka morajo se počutiti kompetentne, da sodelavcem predstavijo nekaj novega (4P1). 
 
10. Kako naj bo po vašem mnenju sestavljen ŠRT, da učinkovito deluje? Kako deluje na vaši šoli? 
V letih od 2008-2013 pa je bil na naši šoli ŠRT vsaj 5 članski (1P1a). Sestavljali so ga vodja ŠRT, 
nato sta bila dva, ki sta skrbela za administracijo za oba Konzorcija (strokovnih in splošnih gimnazij), 
vsak je imel še namestnika in nato so bili še pridruženi člani – vodje projektnih timov (2P1a). 
Zagotovo je bilo učinkovito delo v pet članski zasedbi tima (1P1). ŠRT je pa vedno sodeloval tudi s 
projektnimi timi, tako da se je tim po potrebi povečeval. Tim so sestavljali tudi profesorji z različnih 
strokovnih področji oziroma iz različnih aktivov (2P1). V našem primeru je bil takole sestavljen: 
profesor matematike, profesor geografije, profesorica športne vzgoje, profesorica likovne vzgoje in 
profesorica zgodovine (3P1a).   
 
11. Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT na vaši šoli? 
Ko je ŠRT deloval v polnem teku, smo imeli člani na svojem urniku določene ure, kdaj smo se 
sestajali (1P1) (npr. v četrtek ob 8.30). Srečanja so se izvajala tedensko (2P1) in so trajala eno šolsko 
uro (3P1). Delo v ŠRT smo si med seboj delegirali in razporedili (4P1). Vodja ŠRT se je v posvetu z 
ravnateljem odločil,  katere inovacije(5P1) in spremembe bomo na šolo uvajali. Z vodjami aktivov, v 
katere smo uvajali spremembe, so delali člani ŠRT, ki so prihajali s sorodnega strokovnega področja 
(6P1).  
 
12. Katere metode in pristope uporabljate pri izpolnjevanju nalog v skladu s svojo funkcijo v ŠRT 
pri delu s kolektivom? 
Vsi člani tima smo delovali skupaj in smo skrbeli za to, da so bili vodje aktivov obveščeni z novimi 
informacijami in projekti, ki so se izvajali v času delovanja Konzorcijev. Pri delu s kolektivom, se 
najprej usmerimo na posamezne aktive, odvisno od tega, kakšne spremembe se uvajajo in koga se 
najbolj zadevajo (1P1). Prenos znanj je temeljil bolj na izkustvenem učenju (2P1)ali pa smo hospitirali 
drug drugega (3P1). Pri nadaljnjem delu s kolektivom oziroma z vodji aktivov smo člani ŠRT izvajali 
predvsem skupinske pogovore ali diskusije (4P1). 
 
13. V kakšnih šolskih okoljih bi ŠRT lahko najbolj uresničeval svoje namene? 
Kjer je dostopno vodstvo (1P1), ravnatelj naklonjen spremembam in razvoju(2P1). Kjer se kolektiv 
med seboj razume, kjer si člani kolektiva med seboj zaupajo (3P1) in med njimi vlada pozitivna klima 
(4P1). Kjer so se učitelji pripravljeni učiti in napredovati (5P1). 
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14. Ali ste pri svojem delovanju v ŠRT podprti s strani vodstva šole? Na kakšen način se odraža ta 
podpora? Če podpore ni, kaj bi si posebej želeli? Kakšna podpora, bi jim bila dragocena? 
V času delovanja ŠRT so se menjali trije ravnatelji, ampak v vseh treh primerih je bila podpora jasna, 
očitna in vidna (1P1). Prvi ravnatelj je bil na začetku ustanovitve ŠRT njegov stalni član, on je bil 
pobudnik ustanovitve, on je skrbel za to, da je delo potekalo tekoče in da so se sestanki uresničevali. V 
drugem mandatu delovanja ŠRT, ko je nastopila nova ravnateljica, je bil ŠRT predstavljen predvsem 
kot posvetovalni organ, člani so imeli vlogo svetovati, kako je s posodobitvami, kako je s 
spremembami, z izbirnimi moduli, vendar je tudi takrat bil ŠRT jasno predstavljen. V lanskem 
šolskem letu (2014/2015) se je vodstvo ponovno zamenjalo in je nastopil novi ravnatelj, projekt 
(konzorcijev) se je zaključeval. Ravnatelj je ponovno podpiral idejo o ŠRT. Podpora je na vsak način 
bila vedno prisotna, ne glede na to, kdo je ravnateljeval (2P1).  
 
15. Katere so po vašem mnenju najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje ŠRT? 
Ovire za delovanje ŠRT se pojavijo, če ni prisotne podpore ravnatelja (1P1), potrebno je načrtovati 
projekte in če ravnatelj ne sodeluje, se tega ne da. Če nas ravnatelj ne bi podpiral, bi imeli problem, 
kako kaj sploh narediti. Druga pomembna stvar, ki se mora uresničevati, da ŠRT dobro deluje, je 
podpora sodelavcev, ker morajo tudi oni odobriti stvari, ki jih tim počenja (2P1). Podpora ravnatelja 
močno olajšuje tudi podporo sodelavcev, saj slednji zna tudi sodelavcem razložiti delo ŠRT, kolektiv 
motivirati in pojasniti, zakaj so stvari  potrebne na šoli. Kot velika ovira za pridružitev članstva v ŠRT 
vidim administracijo, ogromno dela z ureditvijo papirjev (3P1). Delo v ŠRT predstavlja velik del 
administracije, kar odvrne mnoge kolege za sodelovanje. 
 
16. Kakšne spremembe ste že uvajali na vaši šoli in kako je to potekalo? Kako uspešni ste bili pri 
tem? Ali lahko opišete eno konkretno situacijo uvajanja sprememb na šoli, ki se vam zdi 
zanimiva? Kakšna je bila vaša konkretna vloga v tem procesu? Česa ste se naučili? Kaj ste 
pogrešali, kaj ste naredili dobro? 
Kot novosti smo v tem času v šolo uvedli elektronske table (1P1), v vseh učilnicah imamo projektorje 
(2P1), uvedli smo spletno učilnico (3P1). 
V letošnjem šolskem letu smo uvedli tudi pedagogiko ena na ena,  preko računalniških tablic (1P1), 
sprotno formalno spremljanje znanja, ki se začenja  pri pouku matematike in se širi naprej. Ta zadnja 
ideja  je prišla s strani aktiva in na pobudo ravnatelja, ni bila zunanja (5P1a). Uvajanje sprememb je 
odvisno od predmetnega področja (1P1a), pri biologih na primer se je popolnoma spremenil učni načrt 
in v tem primeru so učitelji morali bolj temeljito delati na svojih načinih dela v razredu. Posodobitve 
so bile vezane na nove snovi, ki so se dodajale v kataloge znanja.  
Izpostavil pa bi izkušnjo uvajanja e-gradiv na spletno učilnico. Člani ŠRT smo se odločili, da bomo 
učitelje vseh aktivov spodbudili, da pripravijo gradiva, ki jih bomo objavljali v e-učilnicah. Veliko jih 
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je bilo pripravljenih sodelovati, vendar smo opazili, da se jih je veliko balo kritike (2P1a) in so bili pri 
tem, da bodo gradiva objavljena na internetu nekoliko nesigurni vase. Do takšnih učiteljev smo člani 
ŠRT pristopali individualno in se z njimi pogovorili (3P1a). Pogrešali smo večjo vključenost 
profesorjev (4P1a) pri tej pobudi. 
 
Priloga C: Transkipcija intervju s članico ŠRT na celjski osnovni šoli in kodiranje izjav 
Celje, 16. 9. 2015 
1. Kdaj ste na vaši šoli ustanovili ŠRT? 
Šolski razvojni tim smo na naši šoli ustanovili v šolskem letu 2012/2013 (2P2). 
2. Kateri so po vašem mnenju najpomembnejše razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja ŠRT na 
vaši šoli? 
Do njegove ustanovitve je predvsem pripeljala potreba po izboljšanju strokovnega in organizacijskega 
področja na šoli (4P2).  
3. Kateri člani kolektiva so bili po vašem mnenju največji pobudniki ideje o ustanovitvi ŠRT na 
vaši šoli? 
Za njegovo ustanovitev in vpeljavo v kolektiv se je odločila gospa ravnateljica (2P2). Ustanovila ga je 
na lastno pobudo in tudi sama zbrala člane, ki bodo v njem sodelovali. Ostali člani kolektiva nismo 
poznali ideje o ŠRT. 
4. Kako se je po vašem mnenju celoten kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na vaši šoli? 
Na šoli ni bilo posebnih odporov proti uvedbi tima (3P2). Ravnateljica je kolektiv obvestila, da bo na 
šoli ustanovila ŠRT. Na odprti diskusiji, kjer sodeluje celotna zbornica in poteka kritičen dialog, so vsi 
idejo zelo pozitivno sprejeli.  
5. V čem po vašem mnenju vidite prednosti, ki jih je prinesel ŠRT na vašo šolo? 
V tem timu na naši šoli nastajajo novosti in ideje (4P2). Preko odprtega pogovora se pogovorimo o 
idejah, ki jih izpostavijo posamezni člani tima (5P2) in se nato odločimo, katere bomo na šolo uvedli. 
Prednost je tudi to, da temeljito ovrednotimo nove ideje in pobude (6P2), ker smo v timu člani iz 
različnih strokovnih področij. Odločimo se ali so smiselne za našo šolo ter zakaj. Smo v pomoč 
ravnateljici pri odločanju o tem, katere ideje bomo na šoli uvajali in katere ne (7P2), neke vrste kot 
posvetovalni organ. 
6. Katera je po vašem mnenju najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo prinaša ŠRT na 
vaši šoli? 
ŠRT prinaša možnost sodelovanja vsakemu na šoli, da se vključi (2P2) v tematike in izpostavi 
probleme, da pobude. Uvajanje novih projektov, dejavnosti (3P2). 
7. Katere naloge in funkcije opravljate kot član ŠRT? 
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Sem zapisničarka, vendar nimamo nekih posebnih razdeljenih funkcij. Vsi so člani, vodja pa je 
ravnateljica. Kot zapisničarka vodim zapisnik, vedno pišem, kar se dogovorimo, da imamo 
dokumentirane ideje in kaj smo izvedli (4P2) … 
8. Katere so po vašem mnenju najpomembnejše naloge ŠRT? 
Najpomembnejša naloga ŠRT je posredovanje ideje na nek zanimiv način svojim sodelavcem (4P2) 
oziroma najprej članom aktivov, da spodbudimo člane aktivov za nove ideje. Pripravljamo »teren« za 
uvajanje novosti z nekega pozitivnega vidika (5P2). 
9. Katere lastnosti morajo imeti strokovni delavci, da ŠRT izpolnjuje svoje poslanstvo? 
Strokovni delavci v timu morajo biti pripravljeni delati (5P2), morajo biti inovativni (6P2), odprti za 
novosti (7P2) in pozitivno naravnani (8P2). Da prinašajo nekaj svežega, neke novosti (9P2). Strokovni 
delavci izbrani v timu si morajo med seboj izpostavljati zaupanje, zato je zelo pomembno, da je član 
tima zaupljiv (10P2). Da mu zaupa kolektiv in tudi ravnateljica. 
10. Kako naj bo po vašem mnenju sestavljen ŠRT, da učinkovito deluje? Kako deluje na vaši šoli? 
Ravnateljica je sama izbirala člane, ki bodo delovali v ŠRT (4P2a). Individualno je prišla do vsakega 
posameznika, ki ga je ocenila kot primernega za sodelovanje v timu in ga povprašala po željah o 
sodelovanju v timu (5P2a). Vsak izbran posameznik se je nato odločil ali bo sodeloval (6P2a), če je 
kdo odklonil sodelovanje, je nato sama izbirala druge.  
Tim mora biti raznoliko sestavljen, da ga sestavljajo predstavniki različnih aktivov (3P2). Tako je tudi 
pri nas, v timu nas je izbranih šest posameznikov (7P2a), ki smo člani različnih aktivov; aktiv 
razrednega pouka, naravoslovci, družboslovci (8P2a). Menim, da je tudi število članov 6 ravno 
pravšnje število (4P2), da lahko delujemo učinkovito. Da tim učinkovito deluje, kot je tudi na naši šoli, 
je pomembno, da je ravnateljica vključena kot aktiven člen v timu(5P2), saj se v sklepni fazi ona 
odloči ali bodo določene ideje sprejete. 
11. Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT na vaši šoli? 
Sestanke imamo kar pogosto (7P2), skoraj vsak teden (8P2). V letošnjem letu smo se dogovorili za 
petek zjutraj, pred poukom (eno šolsko uro) (9P2), ki je rezerviran termin za sestanke ŠRT in so vsi 
člani na voljo. Srečanja so po dogovoru in potrebi, lahko se tudi kakšen teden izpustijo. Med seboj si 
delegiramo naloge glede na vsebinska področja (10P2). Če nekdo na primer predstavi idejo, ki se 
nanaša na uvajanje le-te na razredni stopnji, to prepustimo članu tima, ki pripada aktivu učiteljev 
razredne stopnje. Glede na vrsto in vsebino ideje ter potrebe angažiramo posamezne člane. Na primer 
predstavnik šolske skupnosti tudi učence vključuje v odločanje o inovacijah tako, da jih povpraša po 
mnenju (to je na primer njegov doprinos in naloga, da potem o tem poroča članom) in se nato celoten 
tim lažje odloča za uvajanje določenih novosti, ki se tičejo tudi učencev. Naši sestanki potekajo v 
obliki debate, odprte diskusije, med seboj si delimo mnenja (11P2) in delujemo kot kritični prijatelji 
(12P2). 
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12. Katere metode in pristope uporabljate pri izpolnjevanju nalog v skladu s svojo funkcijo v ŠRT 
pri delu s kolektivom? 
Po aktivnih posamezni člani ŠRT prenašajo ideje (5P2), ki smo jih v timu sprejeli, tako, da izvedejo 
debato (6P2) ali nevihto možganov (7P2). Izvajamo tudi delavnice (po skupinah) (8P2). 
13. V kakšnih šolskih okoljih bi ŠRT lahko najbolj uresničeval svoje namene? 
Naklonjenost in pripravljenost sodelavcev (6P2) je zelo pomembna, da ŠRT učinkovito deluje. 
Pomembno je, da članom kolektiva v celoti ni vseeno, kako se šola razvija, da se pomembnosti razvoja 
zavedajo (7P2). Pomembno je, da ravnatelj podpira razvojno delovanje šole (8P2). 
14. Ali ste pri svojem delovanju v ŠRT podprti s strani vodstva šole? Na kakšen način se odraža ta 
podpora? Če podpore ni, kaj bi si posebej želeli? Kakšna podpora, bi jim bila dragocena? 
Na naši šoli imamo močno podporo s strani vodstva (3P2), saj sta bili pobudnici za ustanovitev tima 
ravnateljica in pomočnica ravnateljice.  
15. Katere so po vašem mnenju najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje ŠRT? 
Ovira, ki se je pojavila na naši šoli in je preprečevala učinkovito delovanje ŠRT, so bile bolniške 
odsotnosti posameznih članov (4P2). Kadar posamezen član ni prisoten je naše delo precej oteženo, saj 
si ne moremo v popolnosti delegirati nalog in ideje ne potujejo preko vseh aktivov oziroma nekdo 
prevzame naloge kolega in je posledično obremenjen.  
16. Kakšne spremembe ste že uvajali na vaši šoli in kako je to potekalo? Kako uspešni ste bili pri 
tem? Ali lahko opišete eno konkretno situacijo uvajanja sprememb na šoli, ki se vam zdi 
zanimiva? Kakšna je bila vaša konkretna vloga v tem procesu? Česa ste se naučili? Kaj ste 
pogrešali, kaj ste naredili dobro? 
Nevihta možganov (5P2), poletni tabori (6P2), poletne bralne aktivnosti (7P2), športni projekt (8P2) – 
letos smo ga še razširili in sami učitelji so izrazili željo, da se dejavnosti projekta razširijo še med več 
razredov (sprva smo ga uvajali le v prvih treh razredih).  Aktivni rekreativni odmori (9P2), kjer se je 
vsak razred predstavil med 10 minutnim odmorom, kar se je prav tako pokazalo za zelo pozitivno 
stvar (umiritev učencev med odmori, varnost, spoznavanje učencev med seboj). V mesecu februarju 
smo imeli mesec kulture, kjer so sodelovali vsi delavci šole (10P2) (tudi kuharice in čistilke). Slednje 
so se vključevale tako, da so učencem brale zgodbe, pravljice.  
Kot zelo pozitivna ideja se je izkazala metoda nevihte možganov, ki smo jo izvajali med vsemi 
strokovnimi delavci. Vsi so imeli možnost sodelovati (ni pa bilo obvezno) in izpostaviti svoje 
probleme, dileme, vprašanja. Nekaj srečanj smo pripravili tudi v obliki delavnic. Najprej so izpostavili 
manko na šoli in nato smo ugotavljali rešitve s pomočjo te metode. Učitelji so krožili po področjih in 
pisali svoje ideje. Nato smo izbrali, kar je prišlo v poštev (3 srečanja). 
Nekatere ideje, ki smo jih izvajali se tudi niso v popolnosti odnesle. Vmes so se pojavile določene 
ovire (6P2a). Pri projektu učenec meseca smo izbrali določenega učenca, katerega smo predstavili 
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celotni šoli, izbrali so ga učenci sami. Bili so različni odzivi otrok in staršev, starši so izpostavili tudi 
določene zadržke (7P2a) za izpostavljanje svojega otroka ali zaradi tega ker otroci niso bili izbrani. 
Iniciative v našem timu predvsem izvirajo od spodaj navzgor (8P2a). Raziščemo potrebe na šoli, ki jih 
izpostavijo učitelji na konferencah ali po aktivih in skušamo najti najboljše rešitve. Uredili smo 
protokol urejanja pritožb in težav na šoli (9P2a), s katerim smo se tudi sistematično ukvarjali pri 
razreševanju le-teh. 
Delovanje v timu mi je dalo samozavest pri svojem delu, bolj izražam ideje, razmišljam o stvareh, ki 
se me prej sploh niso tikale, marsikaj začneš razmišljati. Vzpostavljati začnemo nove poglede na šolo, 
učence, svojo funkcijo na vse skupaj. 
 
Priloga D: Transkripcija intervju s članom ŠRT ljubljanske gimnazije in strokovne šole 
in kodiranje izjav 
Ljubljana, 25. 9. 2015 
1. Kdaj ste na vaši šoli ustanovili ŠRT? 
Na naši šoli smo ŠRT ustanovili v šolskem letu 2006/2007 (3P3). Takrat smo se nato prijavili na 
Konzorcij strokovnih in splošnih gimnazij, ker izvajamo na šoli oba programa. ŠRT je takrat 
formalizirano začel obstajati. 
 
2. Kateri so po vašem mnenju  najpomembnejše razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja ŠRT na 
vaši šoli? 
Leta 2006 je bila za ustanovitev ŠRT zunanja pobuda, ker smo sodelovali v Konzorciju (6P3). Ko sem 
postal vodja tima leta 2012, pa so postali razlog za njegovo oblikovanje oziroma prestrukturiranje 
potrebe na šoli (6P3). Pri svojem delovanju smo izhajali iz tega, kar potrebujemo na naši šoli.  
 
3. Kateri člani kolektiva so bili po vašem mnenju največji pobudniki ideje o ustanovitvi ŠRT na 
vaši šoli? 
Ko je ŠRT deloval v okviru projektov in Konzorcija je ta pobuda prišla od zunaj (3P3). Po koncu 
izvajanja projektov leta 2012 sem sam dal pobudo za ohranjanje ŠRT na šoli (4P3) in njegovo 
prestrukturiranje. Kaj naj bi v timu počeli in kako bo funkcioniral, sem si nato sam zamisli. 
 
4. Kako se je po vašem mnenju celoten kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na vaši šoli? 
Ko je ŠRT začel delovati so nas zelo zasičili z vsebinami (4P3), ki smo jih kot kolektiv na šoli morali 
poslušati. Imeli smo sestanke in člani ŠRT so pred celotno zbornico predstavljali vsebine, ki smo jih 
izbrali iz projektov Konzorcija gimnazij. Teh vsebin je bilo preveč, bile so tudi tematike, o katerih 
smo že veliko slišali (npr. Učenje učenja). Problem je bil takrat, ker je bilo veliko delavnic in 
predavanj na isto temo in so se profesorji tega nasitili (4P3). V določenih vsebinah tudi profesorji niso 
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videli smisla. Zato se je pojavil manjši odpor in tudi podpora vodstva se je sčasoma zmanjšala (4P3), 
saj kolektiv v tem delovanju ŠRT ni videl smisla. Mi, ko smo štartali na novo, smo delo ŠRT 
prestrukturirali, delamo res samo na tem, kar je potrebno na naši šoli (5P3) in le enkrat ali dvakrat na 
leto je udeležba za profesorje na naših srečanjih obvezna (zmanjšali smo obveznost prisotnosti). Na 
šoli so profesorji postali bolj naklonjeni delovanju ŠRT (5P3), jih zanima, kaj počnemo in želijo 
sodelovati.  
 
5. V čem po vašem mnenju vidite prednosti, ki jih je prinesel ŠRT na vašo šolo? 
Sedaj se je na šoli marsikaj spremenilo (8P3). Kar se tiče uvajanja novosti je prišlo do kar precej 
dobrih stvari (9P3). V kolektiv se je vpeljalo osnovno zavedanje glede tega, da je potrebno na šoli kaj 
spremeniti, da je potrebno delati na drugačne načine, nekaj drugega (10P3). S ŠRT se je predvsem 
začela ta miselnost, da delamo na različne načine, nove načine, drugače kot prej.  
 
6. Katera je po vašem mnenju najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo prinaša ŠRT na 
vaši šoli? 
Kar mi delamo, te nove metode npr. motiviranja (4P3), to je recimo tisto, na čemu želim, da delamo 
pod mojim vodstvom. Najbolj pozitivno, kar smo uvedli na šolo v okviru delovanj ŠRT, je 
»igrifikacija (4P3)«. Predvsem se gre za metode, ki jih uvajamo v pouk in učence motivirajo. 
Usmerjene pa so v doseganje splošnega cilja ŠRT (izboljševati uspeh dijakov).  
 
7. Katere naloge in funkcije opravljate kot član ŠRT? 
Sem vodja, koordiniram dejavnosti (5P3). Moja prva funkcija je bila, da sem v timu izbral člane (6P3). 
Izvajam tudi predavanja, načrtujem delavnice (7P3), sem zadolžen za komunikacijo z vodstvom (8P3) 
in pišem poročila o našem delu (9P3). 
 
8. Katere so po vašem mnenju najpomembnejše naloge ŠRT? 
Spodbujanje razvoja (6P3); ŠRT daje usmeritve za kolektiv pri uvajanju inovacij in spodbujanje 
kolektiva (7P3). 
 
9. Katere lastnosti morajo imeti strokovni delavci, da ŠRT izpolnjuje svoje poslanstvo? 
Morajo biti pripravljeni delati (11P3), morajo biti navdušeni nad novostmi(12P3), imeti energijo za 
delo, so zagnani (13P3). 
 
10. Kako naj bo po vašem mnenju sestavljen ŠRT, da učinkovito deluje? Kako deluje na vaši šoli? 
Člani morajo imeti željo po sodelovanju, s sodelovanjem se morajo strinjati (6P3) imeti morajo 
nekakšno (dodatno) znanje, doprinos v tim (7P3). Na naši šoli sem v tim izbiral ljudi, s katerimi si 
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delimo iste miselne nazore in usmeritve (9P3a). Podobno razmišljamo in se med seboj razumemo. 
Pomembno je, da se člani ŠRT med seboj razumejo in si zaupajo (8P3). 
 
11. Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT na vaši šoli? 
Na začetku vsakega šolskega leta načrtujemo cilje in usmeritve, na katerih nato delamo. Naredimo 
formaliziran načrt dela (13P3). Ne sestajamo se obvezno vsak teden, ampak mesečno po potrebi 
(14P3). Se dogovorimo, vsak dela tisto, v kar verjame (15P3). Imamo določene člane le uporabnike, ki 
preizkušajo stvari in prinesejo povratne informacije (16P3) od učencev, na naše ideje dajejo kritične 
poglede. Nekaj nas pa deluje s svojim znanjem (17P3), vemo, kaj delamo in kaj želimo narediti. 
 
12. Katere metode in pristope uporabljate pri izpolnjevanju nalog v skladu s svojo funkcijo v ŠRT 
pri delu s kolektivom? 
Dobre prakse (9P3), delavnice (10P3), individualno posvetovanje (11P3). Frontalno predstavimo 
celotni zbornici ideje (12P3), nato pa pri uvajanju ideje v kolektiv zmanjšamo skupine kolegov, s 
katerimi delamo (po želji, ker kolektiva ne silimo v nove spremembe). Za zainteresirane člane 
izvedemo delavnice ali pa individualne posvete.  
13. V kakšnih šolskih okoljih bi ŠRT lahko najbolj uresničeval svoje namene? 
Kjer je naklonjeno vodstvo (9P3), kjer je zagnan kolektiv (10P3). Morda je lažje uvajanje tudi v 
manjšem kolektivu (11P3). 
 
14. Ali ste pri svojem delovanju v ŠRT podprti s strani vodstva šole? Na kakšen način se odraža ta 
podpora? Če podpore ni, kaj bi si posebej želeli? Kakšna podpora, bi jim bila dragocena? 
Da. Dobro komuniciram z ravnateljico, sva v dobrih odnosih (4P3) in zato je delovanje ŠRT in 
sprejemanje/uvajanje inovacij na šolo lažje (5P3). 
 
15. Katere so po vašem mnenju najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje ŠRT? 
Časovna ovira, zaradi velikih obveznosti rednega dela (5P3) (poučevanja).  
 
16. Kakšne spremembe ste že uvajali na vaši šoli in kako je to potekalo? Kako uspešni ste bili pri 
tem? Ali lahko opišete eno konkretno situacijo uvajanja sprememb na šoli, ki se vam zdi 
zanimiva? Kakšna je bila vaša konkretna vloga v tem procesu? Česa ste se naučili? Kaj ste 
pogrešali, kaj ste naredili dobro? 
V okviru sodelovanja v projektu Konzorcij gimnazij smo uvedli medpredmetno povezovanje (11P3) 
(športna vzgoja in zgodovina), kar se je na šoli izkazalo kot precej smiselno. Je pa res, da vključujemo 
le snovi, ki so za učence zanimive, ne moremo vključiti vso snov.  
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Sam sem veliko raziskoval na področju iger, zakaj igre motivirajo ljudi. Iz tega delam tudi na 
ekonomski fakulteti doktorat in ta teoretična izhodišča, ki sem jih raziskoval, lahko prenesem tudi v 
šolsko situacijo. Pri pouku se da to super uporabiti, saj se učenci pritožujejo nad domačimi nalogami, 
vendar po drugi strani učitelji nič ne naredijo za to. Ne nagradijo učencev, če opravijo domače naloge. 
Navajeni so, da ko nekaj naredijo, se nekje pokaže. Pri nekaj predmetih smo zato uvedli sprotno delo. 
Namesto, da se piše test, smo sestavili za določen del snovi kviz (12P3), ki so ga učenci reševali tako v 
šoli kot doma. Kar pa je pri tem inovacijskega, je sestava kviza za dijake. Slednji je sestavljen kot 
zgodbica npr. Prijavil/a si se na delovno mesto v našem podjetju in več vprašanj kot rešiš, boljšo 
službo dobiš, več bonifikacij (avto, dopust). Opazil sem, da so dovolj motivirani, da vprašanja, ki se 
sicer nanašajo na snov rešujejo samostojno, ni jih potrebno kontrolirati in nadzorovati. Naloge so 
sestavljene tako, da je težavnost optimalna (ne pretežke in ne prelahke). V kviz so vključene vse snovi, 
ne samo tiste, ki so zanimive in zabavne, tudi težje. Njihov rezultat na teh kvizih upoštevam pri 
zaključni oceni. Za dijake ni nobene prisile pri tem, da kviz rešijo. Reševali pa so jih tudi med 
počitnicami. Opazil sem, da so bili na kvizu bolj uspešni dijaki, ki imajo sicer nižji učni uspeh.  
Na začetku je precej investicije, predvsem priprava vprašanj, kviza, igre (programiranje). Veliko nam 
vzame začetnega časa, zato se težje ideja razširi v kolektiv (10P3a). Niso tudi vsi profesorji opremljeni 
s strokovnim računalniškim znanjem (11P3a), da bi se to hitreje širilo. Do sedaj smo trije profesorji 
sami sprogramirali kviz. Nekateri ostali profesorji so prevzeli idejo (12P3a), zamenjali so vprašanja in 
izdelali kviz s svojega strokovnega področja. Imam željo, da bi se predmeti integrirali, da bi izdelali 
večjo zgodbo v kvizu. Metoda deluje na spodbudo ne prisilo in da nam veliko povratne informacije o 
učencih. Učenci dobijo občutek, da so uspešni.  
Kar nam pa manjka, je razširitev ideje, kar nekaj profesorjev je zainteresiranih, ampak je potrebna še 
širša realizacija ideje (12P3a). 
 
Priloga E: Intervju s članom ŠRT na šolskem centru iz širše okolice Celja 
Rogaška Slatina, 28. 9. 2015 
1. Kdaj ste na vaši šoli ustanovili ŠRT? 
ŠRT smo ustanovili leta 2003, ko se je pričela Didaktična prenova (4P4). 
 
2. Kateri so po vašem mnenju najpomembnejše razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja ŠRT na 
vaši šoli? 
Razlog za oblikovanje ŠRT so bile uveljavitve sprememb v vzgojno izobraževalnem procesu, ki so 
bile cilj Didaktične prenove (7P4). 
 
3. Kateri člani kolektiva so bili po vašem mnenju največji pobudniki ideje o ustanovitvi ŠRT na 
vaši šoli? 
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Največja pobudnica je bila tedanja ravnateljica (5P4), ki je tudi formirala ŠRT. 
 
4. Kako se je po vašem mnenju celoten kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na vaši šoli? 
V splošnem se je kolektiv na idejo o oblikovanju ŠRT odzval pozitivno (6P4), so pa bili nekateri bolj 
zadržani in skeptični okrog smiselnosti vpeljave sprememb. 
 
5. V čem po vašem mnenju vidite prednosti, ki jih je prinesel ŠRT na vašo šolo? 
ŠRT je bil povezava med idejami Zavoda za šolstvo in šolskim kolektivom (11P4). ŠRT je s svojo 
vlogo pomagal pri vzpostavitvi sistema in uveljavitvi sprememb (12P4). 
 
6. Katera je po vašem mnenju najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo prinaša ŠRT na 
vaši šoli? 
Kar smo uvedli po ustanovitvi ŠRT in se je pri nas pokazalo za pozitivno, je predvsem uvedba 
napovedanega spraševanja (5P4) ter izvajanje projektnih dni, v kar je vključena celotna šola (6P4).  
 
7. Katere naloge in funkcije opravljate kot član ŠRT? 
Kot član ŠRT oziroma njegov vodja v določenem obdobju sem imel nalogo, da sem prenašal 
informacije iz Zavoda za šolstvo v kolektiv (10P4), svetoval sem članom kolektiva, člane kolektiva 
sem vzpodbujal pri aktivnostih (11P4), kritično sem presojal uvedbo novih aktivnosti ter iskal poti za 
njihovo izboljšavo(12P4). 
 
8. Katere so po vašem mnenju najpomembnejše naloge ŠRT? 
ŠRT mora zunanje ideje predstaviti kolektivu in poskrbeti, da jih kolektiv sprejemljivo sprejme (8P4) 
(torej je pomembna njihova predstavitev). Pomembno je, da člani ŠRT nudijo podporo posamezniku 
pri uveljavitvi sprememb (9P4). ŠRT mora imeti pregled nad dogajanjem na šoli (10P4). Člani ŠRT se 
morajo znati uspešno soočati z odpori (11P4). 
 
9. Katere lastnosti morajo imeti strokovni delavci, da ŠRT izpolnjuje svoje poslanstvo? 
Člani ŠRT morajo zadostiti kriterijem strokovnosti (14P4), morajo biti samoiniciativni (15P4), morajo 
imeti veščine sodelovanja in prilagodljivosti (16P4). 
 
10. Kako naj bo po vašem mnenju sestavljen ŠRT, da učinkovito deluje? Kako deluje na vaši šoli? 
ŠRT mora biti sestavljen iz članov, med katerimi je vzpostavljena neka empatija in vlada zaupanje 
(9P4). Zaželeno je tudi, da ima član svoj pogled na stvar (10P4) (izraža svoja mnenja in jih utemeljuje) 
in da je  pri izvajanju aktivnosti deluje konstruktivno (11P4) (kadar pride do zapletov in odporov). 
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11. Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT na vaši šoli? 
Vodja ŠRT je vodil sestanke (18P4), člani smo si razdelili aktivnosti (19P4) in analizirali rezultate le-
teh (20P4). 
 
12. Katere metode in pristope uporabljate pri izpolnjevanju nalog v skladu s svojo funkcijo v ŠRT 
pri delu s kolektivom? 
Aktivno poslušanje (13P3), metoda razgovora (14P4), metoda spodbujanja (15P4). 
 
13. V kakšnih šolskih okoljih bi ŠRT lahko najbolj uresničeval svoje namene? 
Najlažje bi se ŠRT vzpostavil v učečih se okoljih (12P4), v katerih je med člani kolektiva 
vzpostavljeno medsebojno zaupanje (13P4). 
 
14. Ali ste pri svojem delovanju v ŠRT podprti s strani vodstva šole? Na kakšen način se odraža ta 
podpora? Če podpore ni, kaj bi si posebej želeli? Kakšna podpora bi jim bila dragocena? 
Naš ŠRT je bil popolnoma podprt s strani vodstva (6P4), saj je bila ravnateljica vsa leta član ŠRT-
ja(7P4). Na ta način je bila iz prve roke seznanjena z vsemi aktivnostmi in zahtevami in je hkrati 
sodelovala pri ustvarjanju velike slike (8P4). 
 
15. Katere so po vašem mnenju najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje ŠRT? 
Najpogostejše ovire, ki jih opažamo na naši šoli so predvsem stiska s časom (6P4), torej časovne 
ovire. Člani ŠRT so obremenjeni z obveznostmi poučevanja in priprave na pouk in zato velikokrat 
zmanjka časa za sestanke ŠRT. Težko se tudi uskladimo v urnikih, torej čas je vsekakor problem in 
ovira. Druga pomembna morebitna ovira, ki se lahko pojavi pri delovanju ŠRT, pa je tudi splošni 
odpor kolektiva do sprememb (7P4). 
 
16. Kakšne spremembe ste že uvajali na vaši šoli in kako je to potekalo? Kako uspešni ste bili pri 
tem? Ali lahko opišete eno konkretno situacijo uvajanja sprememb na šoli, ki se vam zdi 
zanimiva? Kakšna je bila vaša konkretna vloga v tem procesu? Česa ste se naučili? Kaj ste 
pogrešali, kaj ste naredili dobro? 
V času delovanja ŠRT smo na šoli uvedli medpredmetno povezovanje (13P4), ki se je sedaj razširilo, 
tudi na primer projektne dneve (14P4).  
Ena izmed sprememb je bila tudi uvedba napovedanega spraševanja za dijake (15P4). ŠRT je po 
predhodnem medsebojnem dogovoru v kolektiv vpeljal idejo o možnosti uvedbe napovedanega 
spraševanja. Skupaj z ostalimi člani kolektiva smo celo naslednje šolsko leto preizkušali načine in 
prijeme ter analizirali rezultate (14P4a) ustnega preverjanja znanja – napovedanega in 
nenapovedanega. Pred naslednjim šolskim letom smo se na pedagoški konferenci pogovorili o 
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pozitivnih  in negativnih stvareh (15P4a) napovedanega spraševanja in po diskusiji, argumentih in 
skupnih zaključkih sprejeli sklep o uvedbi napovedanega spraševanja za vse dijake šole. 
Vloga ŠRT je bila v tem procesu v tem, da smo nadzirali izvajanje in analizirali rezultate. 
Posamezniku smo dopuščali samostojne odločitve, vendar smo zahtevali argumentacijo izvedenih 
aktivnosti. Dobro je bilo to, da kolegom nismo vsiljevali svoje volje (16P4a), smo pa pogrešali večjo 
angažiranost nekaterih kolegov )17p4a), ki kljub vzpodbudi niso pristopili k zadevi, kot smo 
pričakovali. 
 
Priloga F: Intervju s članom ŠRT na štajerski gimnaziji 
*Na željo člana ŠRT sva izvedla »pisni intervju«, član ŠRT mi je svoje odgovore pisno 
posredoval preko e-maila. 
1. Kdaj ste na vaši šoli ustanovili ŠRT? 
Na naši šoli smo ŠRT ustanovili leta 2008 (5P5), kar je bilo povezano tudi s tem, da smo bili nosilna 
šola v projektu Posodobitev gimnazijskih programov, kjer so gimnazije delovala v sistemu konzorcija, 
in Gimnazija Ptuj je bila v tem poslovodeča. 
 
2. Kateri so po vašem mnenju najpomembnejše razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja ŠRT na 
vaši šoli? 
Sprva zaveze v projektih Zavoda za šolstvo in projekta Posodobitev gimnazijskih programov (8P5) od 
takrat pa smo ugotovili veliko uporabnost ŠRT-ja. 
 
3. Kateri člani kolektiva so bili po vašem mnenju največji pobudniki ideje o ustanovitvi ŠRT na 
vaši šoli? 
Ideja je prišla kar od vodstva (6P5) in s strani tima, ki smo vodili projekt Posodobitev gimnazijskih 
programov(7P5) in hkrati sodelovali v številnih projektih Zavoda za šolstvo. 
 
4. Kako se je po vašem mnenju celoten kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na vaši šoli? 
Sprva je bilo precej upora, ker se je kolektivu zdelo, da gre samo za en projekt več, od katerega šola ne 
bo imela veliko koristi(7P5). S spremembami v delovanju ŠRT-ja se je spremenil tudi odnos do ŠRT-
ja (8P5). 
 
5. V čem po vašem mnenju vidite prednosti, ki jih je prinesel ŠRT na vašo šolo? 
Največja prednost je, da ŠRT ves čas gleda na razvojne in druge potrebe Gimnazije Ptuj in ravnateljici 
pomaga pri ključnih odločitvah in delovanju šole (14P5). 
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6. Katera je po vašem mnenju najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo prinaša ŠRT na 
vaši šoli? 
V vseh teh letih je ŠRT na novo zastavil veliko zadev, kot so projektni teden, ki je prinesel pomembno 
prelomnico v izvajanju projektnih tednov (7P5) (izveden je bil po smernicah projekta Posodobitev 
gimnazijskih programov), velika opora vodstvu šole pri vodenju in usmerjanju šole (8P5). 
 
7. Katere naloge in funkcije opravljate kot član ŠRT? 
Sam sem od ustanovitve vodja ŠRT-ja. Predvsem skrbim za kontinuiranost dela v ŠRT-ju (13P5) in 
izpolnjevanju njegove vizije (14P5). 
 
8. Katere so po vašem mnenju najpomembnejše naloge ŠRT? 
Najpomembnejša naloga ŠRT je, da nekako »ves čas bedeti« nad šolo in izobraževalnim sistem in na 
nek način ubirati poti in načine, v katere naj bi šola šla oziroma se usmerjala v svojem razvoju in 
izboljševanju (13P5). 
 
9. Katere lastnosti morajo imeti strokovni delavci, da ŠRT izpolnjuje svoje poslanstvo? 
Predvsem je pomembno, da se ŠRT razvije v dober, složen tim, kjer si drug drugemu zaupajo (17P5). 
 
10. Kako naj bo po vašem mnenju sestavljen ŠRT, da učinkovito deluje? Kako deluje na vaši šoli? 
Ni enotnega recepta, odvisno od šole, njenih potreb in s kakšnim namenom ga ustanovijo (12P5). Ves 
čas pa morajo imeti pred sabo jasen cilj in vizijo delovanja. 
 
11. Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT na vaši šoli? 
Med seboj si razdelimo naloge, tako da vsak deluje v področju, ki ga zanima (21P5). Na sestankih se 
pogovorimo o novih pobudah in nato nadalje usmerjamo delo (22P5). 
 
12. Katere metode in pristope uporabljate pri izpolnjevanju nalog v skladu s svojo funkcijo v ŠRT 
pri delu s kolektivom? 
Preizkusili smo že zelo različne metode in ni univerzalne poti. Pot in način sta zelo odvisna od 
problema in izziva, s katerim se soočamo (16P5). 
 
13. V kakšnih šolskih okoljih bi ŠRT lahko najbolj uresničeval svoje namene? 
Kjer si člani kolektiva prizadevajo za razvoj in se želijo učiti in uvajati spremembe (14P5). 
 
14. Ali ste pri svojem delovanju v ŠRT podprti s strani vodstva šole? Na kakšen način se odraža ta 
podpora? Če podpore ni, kaj bi si posebej želeli? Kakšna podpora bi jim bila dragocena? 
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Ves čas imamo močno podporo s strani ravnateljice (9P5). 
 
15. Katere so po vašem mnenju najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje ŠRT? 
Neživljenjskost (nesmiselnost) problemov/projektov, s katerimi se ŠRT ukvarja, kar zagotovo naleti 
na odpor pri kolektivu (8P5). 
 
16. Kakšne spremembe ste že uvajali na vaši šoli in kako je to potekalo? Kako uspešni ste bili pri 
tem? Ali lahko opišete eno konkretno situacijo uvajanja sprememb na šoli, ki se vam zdi 
zanimiva? Kakšna je bila vaša konkretna vloga v tem procesu? Česa ste se naučili? Kaj ste 
pogrešali, kaj ste naredili dobro? 
To vprašanje je enostavno preobsežno, ker na takšno vprašanje smo odgovarjali v obliki manjših 
elaboratov, ki smo jih predstavljali na različnih nacionalnih konferencah. 
  
Priloga G: Intervju s članico ŠRT na ljubljanski strokovni šoli in gimnaziji 
Ljubljana, 30. 9. 2015 
1. Kdaj ste na vaši šoli ustanovili ŠRT? 
ŠRT smo poskušali najprej oblikovati že leta 2006, ker smo se takrat vključili v en pred projekt 
posodobitev na Zavodu in takrat še nismo v popolnosti oblikovali tima. Imeli smo izobraževanja na to 
temo; kaj je to timsko delo, kaj pomeni ŠRT, kaj naj bi počel, kako bi opolnomočili tiste v timu, 
vendar so bile zadeve bolj na teoretični ravni. Ko se je začelo oblikovanje Konzorcijev, smo se 
oblikovanja tima v pravem pomenu delovanja lotili šele takrat nekje v letu 2007(6P6). V letu 2008 je 
bil ŠRT uraden. Sprva je bil samo za tehnično smer, kasneje pa smo ga na željo ravnatelja z letom 
2009 uvedli tudi za gimnazijski program. 
 
2. Kateri so po vašem mnenju  najpomembnejše razlogi, ki so pripeljali do oblikovanja ŠRT na 
vaši šoli? 
Sodelovali smo na obeh Konzorcijih (9P6) (strokovnih in gimnazijskih programov). 
 
3. Kateri člani kolektiva so bili po vašem mnenju največji pobudniki ideje o ustanovitvi ŠRT na 
vaši šoli? 
Menim, da je največji pobudnik je ravnatelj (8P6), tudi sama sem precej sodelovala pri tej ideji in jo 
podpirala(9P6).  
 
4. Kako se je po vašem mnenju celoten kolektiv odzval na idejo o ustanovitvi ŠRT na vaši šoli? 
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Na začetku je bil precej slab odziv (9P6), kasneje, ko smo ŠRT razširili še na celotno šolo (ne samo 
strokovni, tudi gimnazijski program), je bil odziv še slabši. Se pa kažejo pozitivni rezultati delovanja v 
timu skozi ta leta delovanja in ima ŠRT na šoli že bolj pozitivno vrednostno konotacijo (10P6).  
 
5. V čem po vašem mnenju vidite prednosti, ki jih je prinesel ŠRT na vašo šolo? 
Posebna skrb, karierna usmeritev, drugačne oblike dela (15P6) so pokazale boljše končne učne 
rezultate učencev. Dosti inovacij, ki smo sprejeli, se učitelji z njimi strinjajo. Na primer uvedli smo 
kolegialno učenje, sorazredništvo, tutorstvo učiteljev (16P6). Precej pozitivna se je pokazala ideja o 
kolegialnem učenju, kjer se kolegi opazujemo na učnih urah in izpolnimo shemo opazovanja ter 
naredimo nato kratko refleksijo. Ne gre za obvezno opazovanje ravnatelja, ampak se kolegi med seboj 
prostovoljno opazujemo. Ne gre za kontrolo, ampak za medsebojno učenje (17P6).  
 
6. Katera je po vašem mnenju najbolj pozitivna sprememba ali pridobitev, ki jo prinaša ŠRT na 
vaši šoli? 
Sodelovalna kultura. Poročanje dela ŠRT smo postavili tako, da smo beležili kolikokrat je bilo 
poročanje neke kompetence tako, da je dijak to lahko opazil. Kolikokrat je bil dijak deležen takšnega 
tretmaja. Sodelovalno poučevanje in učenje (9P6). Sodelovalni duh smo prenesli na dijake in razširili 
med učitelji. 
7. Katere naloge in funkcije opravljate kot član ŠRT? 
Moja glavna naloga je bil vzpostavljanje tima (15P6) pa te razvojne vrline tima. Moja naloga je bila 
spodbujanje razvoja (16P6), povezovalna vloga med člani (17P6) in tudi prenašala sem vsebine in 
zahteve Zavoda na našo šolo (18P6). Čim več podatkov sem želela priskrbeti, da smo se na šoli lažje 
odločali glede novih posodobitev.  
 
8. Katere so po vašem mnenju najpomembnejše naloge ŠRT? 
Naloga ŠRT je spremljava smernic razvoja tako na državni kot evropski ravni ter razmislek o tem, 
kako se šola v to vključuje (14P6). Šola mora imeti svojo vizijo in vedeti, kaj želi doseči in 
priključimo se le tistim projektom, ki nam to vizijo omogočajo. 
 
9. Katere lastnosti morajo imeti strokovni delavci, da ŠRT izpolnjuje svoje poslanstvo? 
Človek se mora biti pripravljen učiti (18P6), mora biti fleksibilen (19P6), odprt in pripravljen na 
osebnostno rast (20P6). Potrebno je tudi, da so člani tima empatični (21P6). 
 
10. Kako naj bo po vašem mnenju sestavljen ŠRT, da učinkovito deluje? Kako deluje na vaši šoli? 
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Ne sme biti prevelik (13P6), sestavljati ga mora nekje 5 do 6 članov (14P6). Trenutno na naši šoli 
deluje šest članski tim (10P6a). Sestavljen mora biti iz oseb, ki jih zanima razvojno delovanje (15P6) 
(to niso vsi učitelji). V vsakem timu menim, da mora biti ravnatelj. 
 
11. Kako je strukturirano delo znotraj ŠRT na vaši šoli? 
Do lanskega leta smo imeli srečanja na mesečnem nivoju (24P6), letos pa smo jih nekoliko zmanjšali. 
V drugi polovici leta, ko pričakujemo različne razpise, pa bomo šli nazaj na redna srečanja (23P6). 
Trenutno si želimo zastaviti našo vizijo dela (25P6), tako da bomo povabili uspešne podjetnike (in 
strokovnjake) in se z njimi pogovorili, v kateri smeri gre razvoj stroke same in kakšne kompetence naj 
pri dijakih razvijamo, da bodo opremljeni za učinkovit vstop na trg dela. Imeli bomo delovna srečanja 
(26P6).  
 
12. Katere metode in pristope uporabljate pri izpolnjevanju nalog v skladu s svojo funkcijo v ŠRT 
pri delu s kolektivom? 
Organiziramo delavnice (17P6) (konec leta evalvacija in primerjava dobrih praks; na začetku imamo 
pa delavnico za načrtovanje). Na začetku šolskega leta predstavimo razvojne smernice na različnih 
nivojih (država, šola) in nato pozovemo posamezne aktive, kjer se v teh smernicah vidijo (18P6). Kaj 
ste vi kot strokovni aktiv pripravljeni narediti na tem področju. Npr. strokovni aktiv elektrotehnike je 
ugotovil, da imajo nekoliko premalo usmeritve v naravoslovje in bodo poskušali slediti tej zadevi 
(najprej metode in načini), nato če je potrebno tudi naredimo spremembo kurikula.  
 
13. V kakšnih šolskih okoljih, bi ŠRT lahko najbolj uresničeval svoje namene? 
V kolektivih, kjer so se pripravljeni učiti (15P6), to je zelo odvisno od vodenja in vodstva (16P6). 
Trenutno v teh razmerah to ni najlažje (vse družbene spremembe niso naklonjene temu, da bi bila 
ugodna klima). Okolje samo mora biti spodbudno (17P6), ampak da slednje ostane spodbudno, mora 
imeti ŠRT, kar pa je popolnoma soodvisno. Veliko je odvisno od osebnih stikov med kolektivom 
(18P6).   
 
14. Ali ste pri svojem delovanju v ŠRT podprti s strani vodstva šole? Na kakšen način se odraža ta 
podpora? Če podpore ni, kaj bi si posebej želeli? Kakšna podpora bi jim bila dragocena? 
Da, brez podpore vodstva se ne da delovati v takšnem timu oziroma takšen tim ne dosega svojega 
namena (10P6).  
 
15. Katere so po vašem mnenju najpogostejše ovire, ki preprečujejo učinkovito delovanje ŠRT? 
Ovire so se pojavile v odporu kolektiva na začetku (9P6), ovira je to, da ŠRT ni formaliziran v 
zakonu(10P6), ovira je lahko tudi pridobivanje soglasja staršev za dovoljenje ob izvajanju določenih 
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novih dejavnosti v šolo (11P6). Ovira je tudi, da ni nobenega priznanja (formalnega), je sicer nekaj 
malega plačila, ampak sedaj za trud ni nobenega priznanja s strani države za inovativnost (12P6).  
 
16. Kakšne spremembe ste že uvajali na vaši šoli in kako je to potekalo? Kako uspešni ste bili pri 
tem? Ali lahko opišete eno konkretno situacijo uvajanja sprememb na šoli, ki se vam zdi 
zanimiva? Kakšna je bila vaša konkretna vloga v tem procesu? Česa ste se naučili? Kaj ste 
pogrešali, kaj ste naredili dobro? 
Na šolo smo uvajali medpredmetno povezovanje (16P6), kroskurikularno povezovanje (17P6), 
drugačno izvajanje pouka v okviru obveznih izbirnih vsebin (18P6), povezovanje predmetov z 
dejavnostmi (19P6).  
Ko smo se vključili v nov projekt leta 2010, je šlo za prenovo gimnazijskih programov, smo predlagali 
izvajanje novega predmeta Astronomija v 3. Letniku (20P6), uvedba tutorstva učiteljev (21P6). 
Slednje je na voljo dijakom ali posameznim dijakom, kjer se razred razdeli na dva dela in razrednik je 
hkrati tudi tutor. Tutorstvo ima namen razvoja socialnih veščin. Tutorstvo nam pomeni podpora 
sodelovalnemu učenju.  
Pri tujem jeziku imamo tujega učitelja (22P6). Vse to smo postavili skozi ŠRT v času projekta, ker 
smo združevali ideje in pobude z Zavoda z idejami na naši konkretni šoli (18P6a). 
Na strokovnem programu smo uvedli sorazrednike (23P6), kar ni enako kot tutor, je pa nekaj skupnih 
elementov.  
Kolegialno opazovanje pouka (24P6) (imamo sheme opazovanja). Menim, da smo vse spremembe 
zelo uspešno uvajali v šolo (19P6a). 
Trenutno imamo poudarek na tematiki nadarjenih in delujemo na tem. Radi bi odkrivali nadarjene za 
področje tehnike in naravoslovja in naš cilj je, da jih opolnomočimo, da ostanejo v tem strokovnem 
področju.  
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VII. IZJAVA O AVTORSTVU 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Izjavljam, da je magistrsko delo v celoti moje avtorsko delo ter da so uporabljeni viri in 
literatura navedeni v skladu z mednarodnimi standardi in veljavno zakonodajo. 
 
 
Ljubljana, 1. 2. 2016                                                                                              Špela Krobat  
 
